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”Niin lieneekin, että [opiskelija] on valmis vasta silloin, kun hän nöyrästi tunnustaa itsensä 
edessä, että ei todellisuudessa mitään tiedä” -Mika Waltari 
Tähän pisteeseen pääseminen merkitsi minulle pitkää matkaa ja poikkeamista pois tutulta, tur-
valliselta polulta. Monta kertaa jouduin epämukavuusalueelle, jossa kulkeminen vaati pohjoisil-
la hillasoilla kasvatettua sinnikkyyttä ja periksi antamatonta luonnetta. Vähintään yhtä monta 
kertaa koin oivaltamisen hetkiä uuden tiedon äärellä. Yksinäisen puurtamisen lisäksi tarvitsin 
työhöni antoisia keskusteluja ja vuorovaikutusta monien henkilöiden kanssa.    
Ensimmäiseksi lämmin kiitos Sami Uurinmäelle, joka mahdollisti yhtäjaksoisen opiskeluni. Il-
man opintovapaata tutkielmani ei olisi nyt valmis. Olen kiitollinen myös valtiovarainministeriön 
ylijohtaja Silja Hiironniemelle, joka antoi inspiraation tutkielmaani. Monista junamatkoilla käy-
dyistä hyvistä keskusteluista kiitän Hannele Porkkaa. Sain sinulta aina jotain uutta pohdittavaa 
opintoihini ja tutkielmaani. 
Erinomaisesta työn ohjauksesta kuuluu kiitos Ritva Levo-Henrikssonille. Suhtauduit idullaan 
oleviin ajatuksiini myönteisesti ja kannustit viemään ne loppuun asti. Osoitit myös, että innos-
tuksen syttyessä, mutkia ei voi vetää suoriksi. Kriittisen palautteen ansiosta, pelastuin monelta 
harharetkeltä. Kiitän Sanna Valtosta ja Sanna Ojajärveä oivallisesta opastuksesta tutkimusmene-
telmän pariin. Pertti Ahosen ja Leif Åbergin kanssa käymieni keskustelujen jälkeen tarvitsin 
montaa pitkää juoksulenkkiä metsään ajatusteni kirkastamiseksi. 
Minulla on ollut onnea ainakin siinä mielessä, että olen naimisissa maailman kärsivällisimmän 
ja ymmärtäväisimmän miehen kanssa. Hän joutui sietämään monia poikkeustilanteita opintojeni 
takia. Kiitos, kun jaksoit. Myös lapseni osasivat pitää minut kiinni ”normaalissa” elämänrytmis-
sä. Tyttäreni Verna piristi monilla piirustuksillaan ”kuivan näköisiä luentomuistiinpanojani” ja 
Turo muistutti minua usein tekstiviesteillään siitä, milloin on hyvä tulla yliopistolta kotiin. 
Lämmin halaus isälleni, jonka ansiosta kotimme tietotekniikka pysyi opiskelujeni aikana kehi-
tyksessä mukana. Ja Eliisa, en unohda energistä asennettasi koskaan. Omistan työni elämäni 
rakkaimmalle ihmiselle – äidilleni. 
Saamastani tuesta, kannustuksesta ja ohjauksesta huolimatta työn lopputulos, siinä esiintyvine 
virheineen ja puutteineen, on omani. 





Suomen tulevaisuudessa on monia suuria haasteita esimerkiksi nuorten syrjäytyminen, kestävä 
kehitys, väestön ikääntyminen ja hyvinvointiyhteiskunnan rahoituksen turvaaminen. Raimo Sai-
las, Erkki Virtanen, Harri Skog ja Harri Pursiainen (2011) kiteyttävät, että yhteiskuntamme tu-
leviin haasteisiin voidaan vastata laaja-alaisella ja innovatiivisella toiminnalla. Julkisella sekto-
rilla on hyvät edellytykset tarttua ongelmiin, mikäli hallinnolliset toimintatavat muuttuvat yh-
teiskunnan ja maailman muuttumisen myötä. Tämä tarkoittaa uudenlaisen asenneilmapiirin löy-
tämistä, kykyä suurempaan riskinottoon sekä muun muassa uusien toimintatapojen omaksumis-
ta ja vanhoista toimintatavoista poisoppimista. (Mt.) Julkiselta sektorilta odotetaan nykyistä 
asiakas- ja kansalaislähtöisempää toimintatapaa. 
Asiakaslähtöisyyden lisäämiseksi tarvitaan viestintää ja vuorovaikutusta yhteiskunnan ja hallin-
non välillä. Kansalaisten kohtaamista vaikeuttaa se, että hallinnonalojen väliset rajat ovat histo-
riallisesti muotoutuneet ”siiloiksi”, joiden ylittäminen on ongelmallista. Hallinnonalojen ku-
vaaminen siiloina on arkinen kielikuva, jota muun muassa hallinnon virkamiehet käyttävät pu-
heissaan. Virallisemmin ilmaistuna kyse on hallinnonalojen sektoroitumisesta eli siitä, että eri 
ministeriöt toimivat tiukasti omilla toimialoillaan. Molemmat ilmaukset esiintyvät tutkielmassa-
ni, sillä ne viittaavat yhteen ja samaan ongelmaan. Tapio Raunion ja Juho Saaren (2006, 17) 
mukaan Euroopan unionin jäsenyys on osaltaan vahvistanut hallinnon sektoriaatetta siirtämällä 
politiikkaa ja päätöksentekoa pieniin alakohtaisiin yksiköihin.  
Työ- ja elinkeinoministeriön talousjohtaja Eero Murron (2011) mukaan sektoroituminen näkyy 
käytännössä siinä, että muiden ministeriöiden toiminnasta ja päätöksistä ei juuri tiedetä, eikä 
niihin välttämättä haluta puuttua tai ehditä paneutua. ”Siilomainen” toimintatapa on ongelmalli-
nen erityisesti demokratian näkökulmasta, sillä se muun muassa vaikeuttaa kansalaisten mah-
dollisuuksia seurata päätöksentekoa (Raunio 2006, 66–67). Näkemykseni on, että asioiden ra-
jaaminen jonkun yhden hallinnonalan sisälle ei välttämättä tuota kansalaisen kannalta parasta 
mahdollista lopputulosta. Monet yhteiskunnalliset ongelmat ovat laajoja, problemaattisia ja mo-
niulotteisia, minkä vuoksi tarvittaisiin monialaista asiantuntemusta ja erilaisten näkemysten 
kohtaamista päätöksenteossa.  
Myös OECD (2010) esittää Suomen hallinnon arviointiraportissa, että poikkihallinnollisuuden 
lisääminen on välttämätöntä tehokkaamman ja tuottavamman hallinnon kehittämiseksi. Mikäli 
julkishallintoa halutaan tulevaisuudessa 1) kehittää asiakas- ja käyttäjälähtöiseen suuntaan, 2) 
jalostaa asiantuntijuutta tiedon jakamisesta hallinnonrajat ylittävään yhteisen tiedon tuottami-
seen ja 3) uudistaa johtamista siten, että sektoreiden sijaan johdetaan laajaa yhteistyötä, olisi 
viestintää lisättävä yli hallinnonrajojen (mt). 
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Tämän tutkielman tavoitteena on tarkastella julkishallinnon sektorirajojen purkamista viestinnän 
näkökulmasta. Rajaan tarkasteluni viime hallituskaudella (2007–2010) toteutettuun aluehallin-
non uudistamishankkeeseen (jatkossa ALKU-hanke). ALKU-hanke toimii tutkielmassani tapa-
uksena, jossa julkishallinnossa toteutettu reformi on yhdistänyt useita eri hallinnonaloja. Hank-
keen valmistelussa ja toteutuksessa on toiminut viestintätyöryhmä, joka on muodostettu eri hal-
linnonalojen johtajista ja viestinnän ammattilaisista.  
Viestintätyöryhmän asiakirjojen ja työryhmän jäsenten haastattelujen avulla tarkastelen tutki-
mustehtävääni eli sitä, voidaanko viestinnällä toteuttaa onnistuneesti hallinnonrajat ylittäviä uu-
distuksia ja jos voidaan, niin miten. Oletukseni on, että onnistuneeseen uudistukseen tarvitaan 
strategista viestintää, mikä syntyy hankkeen ympärille muodostuneessa kommunikatiivisessa 
prosessissa, joka tähtää hallinnon kehittämiseen hallitusohjelman tavoitteiden mukaisesti. Täl-
laisessa prosessissa viestintä kytkeytyy laajempaan poliittiseen ja hallinnolliseen asiayhteyteen 
toimien strategisena resurssina, joka tukee poliittisten tavoitteiden toteutumista huomioiden sa-
malla kansalaisten osallistumisen ja vuorovaikutuksen. Viestintä asettuu hallinnon kehittämisen, 
lain ja kansalaisten perusoikeuksien leikkauspisteeseen.   
Yksi työni teoreettinen tukijalka on Jürgen Habermasin kommunikatiivisen toiminnan teoria 
[Alkuperäinen teos: Theorie des kommunikativen Handelns, 1981]. Risto Kankaan (1987) mu-
kaan Habermas [1981] jakaa sosiaalisen toiminnan kahteen toisilleen vastakkaiseen funktioon: 
päämääräorientoituneeseen eli strategiseen toimintaan ja kommunikatiiviseen ymmärrysorien-
toituneeseen toimintaan, jossa toimijat pyrkivät yhteisymmärryksen saavuttamiseen kielen ja 
sen sisältämän rationaalisuuden avulla. Hannu Nieminen (2000, 109–116) esittää, että julkishal-
linnon viestintä nojaa tyypillisesti kommunikatiiviseen toimintaan. Ilman päämääräorientoitu-
nutta toimintaa viestintä ei voi kuitenkaan onnistuneesti tukea uudistushankkeiden tavoitteiden 
saavuttamista. Molempia siis tarvitaan.   
Tutkielman toinen teoreettinen viitekehys tulee Ikujiro Nonakan, Noboru Konnon ja Ryoko To-
yaman (2001) tiedon luomisen mallista. Tämä japanilaistutkijoiden luoma teoreettinen malli 
hahmottaa kiinnostavalla tavalla tiedon luomisen prosessia erilaisissa tiloissa. Prosessissa asian-
tuntijoiden ja ammattilaisten hiljainen ja eksplisiittinen tieto muuntuu toisikseen eri vaiheiden 
kautta, jalostuen ja tukien innovatiivisuutta ja yhdessä tekemistä. (Mt.) Tarja Heinon (2009, 
166) mukaan uuden tiedon ja ymmärryksen tuottamiseksi tarvitaan vuorovaikutuksellisia tiloja, 
joissa eri sektoreiden toimijat voivat tuoda omia hyväksi kokemiaan menetelmiä ja ajatusmalle-
ja yhteiseen keskusteluun. Ajatukseni on, että mikäli monialainen kehittämishanke pyritään to-
teuttamaan onnistuneesti, on siihen kytkeytyvän viestintätyöryhmän löydettävä kehittämistä ja 




Tutkielmani sijoittuu yleiseen valtio-oppiin kuuluvan hallinnon ja organisaatioiden tutkimuksen 
ja viestinnän rajapintaan, mikä avaa kiinnostavan lähestymistavan aiheeseen. Viestinnän tutki-
muksessa on hedelmällistä ulottaa tarkastelu yli oman oppiaineen rajojen ja pyrkiä vuorovaiku-
tukseen ympäröivän yhteiskunnan kanssa. Tutkimusaiheeni on yhteiskunnallisesti ajankohtai-
nen, sillä julkishallinto on jatkuvassa liikkeessä ja kehittämistoimintaan tarvitaan viestintää. 
Historiallisesti juurtuneiden hallinnonrajojen ylittäminen on tärkeää sekä kansalaisten osallis-
tumisen että hallinnon kehittämisen näkökulmasta. Esittelen seuraavaksi tutkielmani taustan ja 
kerron, millaisesta uudistuksesta ALKU-hankkeessa oli kysymys sekä miten päädyin tutkimus-
aiheeseeni.   
1.1 Tutkielman tausta 
Aluehallinnon uudistamishankkeen taustalla oli pääministeri Matti Vanhasen II hallituksen oh-
jelmaan (2007, 69–70) kirjattu tavoite: 
Hallintoa uudistetaan ja kansanvaltaistetaan. Lääninhallitusten, työvoima- ja elinkeinokes-
kusten, muiden piirihallintoviranomaisten ja maakuntien liittojen työnjako täsmennetään, 
päällekkäisyydet poistetaan ja vähennetään hallintoviranomaisten määrää. Samassa yhtey-
dessä arvioidaan niiden aluejakoja. Nykymuotoisen lääninhallinnon tehtävät organisoi-
daan uudelleen. Uudistetaan valtion aluehallintoa kokoamalla lupa-, valvonta- ja oikeus-
turvatehtäviä yhteen. Siirretään kehittämispoliittista toimivaltaa kansanvaltaiseen ohjauk-
seen. Selvitetään aluekehittämisen voimavarojen kokoamista valtion talousarviossa maa-
kunnittain ja ministeriöittäin yhdelle momentille ja niiden päättämisestä siirtämistä alueil-
le. Valmistelu käynnistetään välittömästi ja uudistukset toteutetaan vuoteen 2010 mennessä.  
Hallinto- ja kuntaministeri Kiviniemi asetti hallitusohjelman mukaisesti 29.6.2007 aluehallin-
non uudistamishankkeen, jonka tavoitteena oli luoda kansalais- ja asiakaslähtöisesti, tehokkaasti 
ja tuloksellisesti toimiva aluehallinto. Silja Hiironniemen (2011) mukaan uudistuksessa pyrittiin 
luomaan synergiaa pitkällä aikavälillä, lisäämään poikkihallinnollisuutta sekä purkamaan ”sii-
lomaista” johtamista. Uudistuksessa aluehallinnon tehtävät järjestettiin kahteen viranomaiseen: 
1) Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskus (ELY-keskus), jonka tehtävänä on edistää alueellista 
kehittämistä sekä 2) Aluehallintovirasto (AVI), joka vastaa lainsäädännön toimeenpano-, ohja-
us- ja valvontatehtävistä alueellaan. (Lisätietoja uusien aluehallintoviranomaisten tehtävistä ja 
profiileista www.avi.fi ja www.ely-keskus.fi). Uudistuksessa koottiin ja organisoitiin uudelleen 
lääninhallitusten, työvoima- ja elinkeinokeskusten, alueellisten ympäristökeskusten, ympäristö-
lupavirastojen, tiepiirien ja työsuojelupiirien tehtävät. Kansanvaltaisuutta lisättiin vahvistamalla 
maakuntien liittojen roolia alueiden kehittämistehtäviä koskevassa päätöksenteossa. (Hiiron-
niemi 2011.)  
ALKU-hankkeen organisointi jaettiin valtiosihteereistä koostuvan ohjausryhmän ja valmistelu-
ryhmän kesken, joista edellisessä oli poliittinen edustus ja jälkimmäinen muodostui ministeriöi-
den, aluehallintoviranomaisten ja henkilöstöjärjestöjen edustajista. Kyse oli laajapohjaisesta 
valmistelusta, jossa otettiin huomioon muutoksen eri osapuolten näkemykset. ALKU-hankkeen 
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ohjausryhmä asetti 22.5.2008 hankkeelle viestintätyöryhmän, jonka tavoitteena oli varmistaa, 
että kaikille uudistusta koskeville viranomaisille ja niiden henkilöstölle tiedotetaan hankkeen 
etenemisestä säännöllisesti ja oikea-aikaisesti (Asettamispäätös VM016:11/2008). Viestintätyö-
ryhmän tavoitteena oli myös tehdä ehdotus uusien aluehallintoviranomaisten viestinnän järjes-
tämisestä. Viestintätyöryhmän tehtävänä oli asettamispäätöksen mukaan: 
 suunnitella ja koordinoida hankkeen valmistelun aikaista hallinnonalojen sisäistä ja 
niiden välistä muutosviestintää ja tehdä ehdotus valmistelunaikaisesta viestinnästä 
15.6.2008 mennessä 
 varmistaa, että aluehallintoviranomaisille ja niiden henkilöstölle, joita uudistus kos-
kee, tiedotetaan säännöllisesti ja samanaikaisesti hankkeen etenemisestä 
 valmistella hankkeen ulkoisen viestinnän periaatteita 
 tehdä ehdotus uusien aluehallintoviranomaisten viestintäorganisaatioiden rakenteesta 
ja verkkopalvelujen järjestämisestä sekä 
 arvioida ehdotustensa kielelliset vaikutukset 
Työryhmän suunnitteleman muutosviestinnän tavoitteena oli lisätä tietoisuutta aluehallinnon 
uudistusten tavoitteista, valmisteluvaiheista, vaikutuksista ja toimintojen uudelleenorganisoimi-
sen hyödyistä sekä tuoda esiin muutoksen perustelut ja hyödyt. Viestinnän tehtävänä oli lisätä 
ymmärrystä ja tietoa uudistuksesta, jotta ihmiset voisivat osallistua ja vaikuttaa uudistuksen 
valmisteluun sekä osallistua muutosprosessiin. Tavoitteena oli, että viestintä tukee luottamuksen 
ilmapiiriä edistäen ratkaisujen löytämistä, motivoiden samalla ihmisiä muutokseen. (Muutos-
viestintäsuunnitelma.)  
Asettamispäätöksessä VM016:11/2008 esitettiin, että työryhmän tulee ottaa huomioon muiden 
työryhmien työ ja tulokset sekä tehdä tiivistä yhteistyötä hanketta valmistelevien ryhmien kans-
sa. Työryhmän tuli raportoida työstään säännöllisesti hankkeen valmisteluryhmälle. Työryhmän 
työskentelyn koordinoinnista vastasi hankkeen valmisteluryhmä ja ohjauksesta vastasi poliitti-
nen ohjausryhmä. Valmisteluryhmän puheenjohtaja ja hankkeen kokonaisuutta koordinoiva 
pääsihteeri osallistuivat asettamispäätöksen mukaisesti tarvittaessa työryhmän kokouksiin. (Mt.)  
Kiinnostukseni hallinnon sektoroitumisen ongelmaan heräsi valtio-opin asiantuntijaluentosarjan 
aikana loppuvuonna 2011, kun monen eri ministeriön edustajat puhuivat julkishallinnon siilo-
maisesta johtamisesta. Hallinnonrajoja on yritetty monta kertaa purkaa, mutta ”siilot” ovat 
osoittautuneet yllättävän sitkeiksi ja pysyviksi. Osa uudistuksista on jopa lujittanut sektoriajatte-
lua (Murto 2011). Luentojen edetessä aloin nähdä siilomaisen johtamisen viestintäongelmana 
sen lisäksi, että sektoroituminen kytkeytyy rakenteellisiin ja lainsäädännöllisiin seikkoihin. Vir-
kamiesten kanssa käymieni keskustelujen pohjalta tulin lisäksi siihen tulokseen, että viestinnän 
rooli ministeriöissä vaihtelee, ja monen ministeriön viestintäosasto jää Leif Åbergin (2000, 227) 
tekemää jaottelua mukaillen pelkästään taktisen tai operatiivisen tason toimijaksi. Kaikissa mi-
nisteriöissä viestintä ei siis ole mukana johtoryhmässä.  
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Otin yhteyttä valtiovarainministeriön hallinnon kehittämisosaston ylijohtaja Silja Hiironnie-
meen. Hän kiinnostui ajatuksestani kytkeä pro gradu -tutkielma johonkin julkishallinnon vies-
tintäongelmaan. Keskustelussa 3.1.2012 tulimme siihen lopputulokseen, että lähden tarkastele-
maan hallinnon ”siilomaisuutta” viestinnän näkökulmasta. Hiironniemen mukaan juuri toteute-
tussa ALKU-hankkeessa viestinnällä oli merkittävä rooli, ja hankkeeseen liittyvä materiaali oli 
helposti saatavilla, mistä syntyi idea tarkastella asiaa konkreettisen tapauksen kautta. ALKU-
hankkeen viestintä on kiinnostavaa erityisesti siksi, että se ei ole rakentunut perinteiseen tapaan 
oman hallinnonalan sisällä, vaan viestinnän suunnittelua ja toteuttamista on ohjannut monialai-
suuden periaate. Tämä asettaa viestinnälle omat haasteensa ja vaatimuksensa. Koska viestinnällä 
on merkittävä rooli julkishallinnon uudistamishankkeiden onnistuneessa toteuttamisessa tulevai-
suudessakin, on sen hahmottaminen, määrittely ja kriittinen arviointi tärkeää.  
1.2 Tutkimuksell iset  lähtökohdat  
Tutkielman normatiiviset lähtökohdat nojaavat valtionhallinnon vuonna 2010 päivitettyihin 
viestintäsuosituksiin (VNK 2010). Sivistyssanakirjan mukaan normatiivisuus merkitsee ohjeel-
lista tai ohjeita antavaa säännöstöä. Normatiivinen lähestymistapa tarkoittaa Salli Hakalan 
(2000, 80) mukaan käsitystä siitä, mitä ”pitää, saa tai ei saa tapahtua vallitsevan järjestelmän 
puitteissa”. Valtionhallinnon viestintäsuositusten mukaan julkishallinnon viestinnän tehtävänä 
on tukea demokratian toimivuutta ja kansalaisten oikeuksien toteutumista. Kansalainen ei ole 
ainoastaan informoitava viestinnän vastaanottajana, jota neuvotaan ja ohjaillaan ylhäältä käsin 
sekä annetaan tietoa käsiteltävinä olevista asioista osallistumismahdollisuuksien luomiseksi. 
Muuttuneissa olosuhteissa viestinnän merkitys on korostunut, mikä luo uudenlaisia odotuksia 
julkishallinnon viestinnälle. Nykyään tarvitaan entistä enemmän osallistavaa näkökulmaa. Li-
säksi valtionhallinnon toimivaa ja tehokasta viestintää tulisi ohjata avoimuuden, luotettavuuden, 
tasapuolisuuden ja nopeuden sekä vuorovaikutteisuuden pääperiaatteet. (VNK 2010.)  
Viestintäsuosituksissa esitetään, että yhteiskunnalliset haasteet eivät tunne sektorirajoja. Sen 
vuoksi ministerien, avustajien ja viestintäyksiköiden välille tulee etsiä uusia yhteistyömuotoja ja 
lisätä kaikkien viranomaisten välistä yhteistyötä. (VNK 2010.) Yhteistyön lisäämiseksi tarvitaan 
uudenlaista ajattelua ja halua irtautua olemassa olevista rakenteista ja perinteisistä toimintamal-
leista. 
Lähtökohtaisesti en ota tutkielmassani kantaa hallinnonalojen muotoutumiseen enkä sektoroi-
tumiseen. En pyri myöskään arvottamaan tai arvioimaan ALKU-uudistusta itsessään. Sen sijaan 
lähestyn sektoroituneen aluehallinnon purkamiseen tähtäävää viestintää konstruktiivisesti ja py-
rin lisäämään ymmärrystäni viestinnän roolista julkishallinnon uudistushankkeissa. Mikko Leh-
tosen (2000, 39) mukaan konstruktivistinen tietokäsitys lähtee siitä ajatuksesta, että kaikilla 
teksteillä ja puheilla rakennetaan ja tuotetaan todellisuutta. Tästä seuraa, että tekstit eivät kuvaa 
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tai heijasta todellisuutta, vaan rakentavat sitä. Tieto rakentuu aina jostakin näkökulmasta jotain 
funktiota varten. (Mt.) Myös Tiina Onikki (1998, 79–85) esittää, että kielellä on yhteys ihmisten 
toimintaan ja arkeen. Kielen erilaiset sanastot luokittelevat ja jäsentävät maailmaa eri tavoin ra-
kentaen tietynlaista ymmärrystä maailmasta ja yhteiskunnasta. Kieleen kytkeytyvät sanastot 
muuttavat sosiaalista ja poliittista todellisuutta. (Mt.)  
Sen lisäksi, että pyrin tutkielmassani ymmärtämään monialaiseen reformiin kytkeytyvää viestin-
tää, tavoittelen työlläni myös sovellettavaa tietoa valtiovarainministeriön tarpeisiin. Viestinnän 
arviointi kytkeytyy osaksi Markku Temmeksen (1994, 71–75) esittämää ajatusta hallintouudis-
tusten merkityksellisistä arvioinneista, jotka seuraavat strategisia uudistushankkeita. Arviointiin 
on relevanttia liittää myös sellaisia tavoitteita tai vaikutuksia, joita ei ole varsinaisesti kirjattu 
työryhmän asettamispäätöksessä mainittuihin tehtäviin, mutta jotka ovat kuitenkin välillisesti 
siitä johdettavissa. Näin arviointi palvelee lukijaansa yhtäältä tiedon lähteenä ja toisaalta hyö-
dyllisenä kehittämisen välineenä. (Mt.) Viestintätyöryhmän tavoitteiden arviointi on lähtökoh-
taisesti laadullista arviointia. Arviointi kytkeytyy Temmeksen sanoin ”uudistuksen päämääränä 
olleen tavoitetilan saavuttamiseen, sisäistämiseen ja vakiinnuttamiseen”. Hankkeen onnistunut 
toteuttaminen heijastuu käytännössä muutoksen kohteena olevan henkilöstön toimintatapoihin, 
asenteisiin, epävarmuuteen, muutosvastarintaan ja motivaatioon. (Mt.) 
Markku Temmes ja Markku Kiviniemi (1995, 3–4) perustelevat uudistusten seurantaa ja arvi-
ointia OECD:n Public Management Committee:n näkemyksiin viitaten. Tiedon kokoaminen 
useista eri näkökulmista on tärkeää ja kytkeytyy olennaisesti uudistusten ohjaukseen. Perintei-
sesti hankkeita arvioidaan poliittisten päätöksentekijöiden, henkilöstön, asiakkaiden ja palvelu-
jen sekä kansalaisten näkökulmista. (Mt.) Näiden painopistealueiden ulkopuolelle ei ole miele-
kästä jättää viestinnän arviointia, joka on erottamaton osa jokaista osa-aluetta. Viestinnän arvi-
oinnilla voidaan tukea ja parantaa eri alueille asetettujen tavoitteiden saavuttamista.       
Viestinnän arvioinnin yksi kiinnostava ulottuvuus on mielestäni siinä, että uudistushankkeen 
viestintä on rakentunut hallinnonrajat ylittävässä tiedon tuottamisen prosessissa, mikä voi pitää 
sisällään jännitteitä, ristiriitoja ja toimijoiden erilaisista intresseistä syntyneitä kuiluja. Toimijat 
ovat ehkä joutuneet puntaroimaan työskennellessään sitä, mitä tietoa he ovat valmiita jakamaan 
muiden toimijoiden kanssa sekä arvioimaan, millaisen kamppailun kohteeksi tieto joutuu, kun 
se tuodaan yhteiseen keskusteluun. Tällä prosessilla voi olla vaikutusta siihen, millaiseksi vies-
tintätyöryhmän kieli muotoutuu. Habermasin [1981] mukaan kommunikatiivisen toiminnan tar-
kastelussa yksi tärkeä elementti tulee juuri niistä raameista, jossa kielellinen toiminta tapahtuu 





1.3 Tutkielman rakenne 
Käyn seuraavassa luvussa läpi tutkimustehtävää tukevat tutkimuskysymykseni sekä esittelen 
tutkielman keskeiset käsitteet. Luon myös lyhyen katsauksen niihin reformeihin, joilla aluehal-
lintoa on aikaisemmin uudistettu. Kolmannessa luvussa esittelen aiheeseen liittyvät aikaisemmat 
tutkimukset. Tarkastelen ensin ALKU-hankkeesta tehtyjä arviointitutkimuksia, minkä jälkeen 
perehdyn valtionhallinnon viestintää koskevaan seuranta- ja arviointijärjestelmään, VISA-
malliin, ja pohdin sen antia tutkielmalleni. Lisäksi katson Pekka Juntusen (2010) tekemän väi-
töskirjan kautta sitä, miten politikointi ja virkamiesten hallintoajatteluun kytkeytyvät reviiri-
intressit heijastuvat aluehallintouudistuksiin. 
Neljännessä luvussa asetan tutkimustehtäväni teoreettiseen viitekehykseen. Viidennen luvun 
pääpaino on aineistossa. Aineistoni muodostuu viestintätyöryhmän tuottamien asiakirjojen li-
säksi työryhmän jäsenten haastatteluista. Kuvaan lyhyesti empiirisen aineiston keruuta, minkä 
jälkeen esittelen tutkimusmetodini, jonka avulla paneudun tutkimuksen kohteena oleviin teks-
teihin valitsemiini teorioihin ja aiheeseen liittyvään kirjallisuuteen nojaten. Kuudennessa luvus-
sa esittelen tutkielmani johtopäätökset. Lisäksi hahmottelen synteesiä siitä, miten ALKU-
hankkeen viestinnästä saatujen tutkimustulosten pohjalta voidaan mallintaa hallinnonrajat ylit-




2 Tutkimustehtävästä tutkimuskysymyksiin 
Pohdin tutkimustehtävää yhdessä VM:n / Silja Hiironniemen kanssa. Lähtökohtana oli, että teh-
tävän määrittelyssä yhdistyy molempien osapuolten intressit. Hallinnon kehittäminen on vaati-
vaa ja haasteellista työtä, johon ulkopuolinen, riippumaton tutkimus voi tuoda kriittisiä arvioita, 
hyödyllisiä näkökulmia ja ehkä jopa uusia avauksia.  
Aiheen valintaa ohjasi kiinnostukseni selvittää, miten sektoroitumista voidaan viestinnän näkö-
kulmasta lähestyä, ja miten hallinnonrajoja voidaan viestinnällä purkaa. Kiinnostavaa on, pysty-
vätkö eri hallinnonalojen toimijat kuvaannollisesti versomaan eli nousemaan kommunikatiivi-
sen toiminnan avulla ulos siiloistaan niin, että ne uudistuessaan ensin ylipäätään näkevät toisen-
sa, kunnes kasvaessaan kietoutuvat lopulta yhteen tuottaen vuorovaikutuksessa jotain uutta ja 
innovatiivista. On tärkeää, että kehittämishankkeeseen kytkeytyvä viestintä tukee hankkeelle 
asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Viestintä on nähtävä Åbergin (2000, 22) esittämin sanoin 
strategisena voimavarana.  
Tutkimustehtäväksi muotoilin, voidaanko viestinnällä toteuttaa onnistuneesti hallinnonrajat 
ylittäviä uudistuksia ja jos voidaan, niin miten? Heinon (2009, 171) ajatuksia soveltaen voi-
daan olettaa, että eri hallinnonalojen asiantuntijoilta ja virkamiehiltä vaaditaan tietynlaista nöy-
ryyttä osallistua monialaiseen tilanteenmäärittelyyn, jossa yhdellä sektorilla ei ole kaikkea tietoa 
ratkaistaviin kompleksisiin ongelmiin. Tarvitaan vuorovaikutusta ja dialogia eri hallinnonalojen 
välillä. On myös hyväksyttävä se tosiasia, että parasta mahdollista ratkaisua ei välttämättä voi 
etukäteen hahmottaa oman hallinnonalan näkökulmasta. (Mt.)   
Konstruktiivinen lähestymistapa ohjaa valintojani viestintätyöryhmän tuottamien asiakirjojen 
sekä työryhmän jäsenten haastattelujen analysoinnissa ja tulkinnassa. Koska tutkimusongelmas-
sa mainittu, onnistunut toteuttaminen, on valtavan laaja ja moniulotteinen kokonaisuus, jota voi 
tarkastella monen eri toimijan näkökulmasta, rajaan tutkielman lähtökohdaksi viestintätyöryh-
män onnistumisen arvioinnin peilaamalla työryhmän tuottamaa tekstiä ja puhetta strategisen 
viestinnän periaatteisiin. Viestinnän onnistuminen kytkeytyy laajemmin koko uudistuksen on-
nistumiseen, sillä ilman viestintää uudistusta ei voida toteuttaa. On kiinnostavaa nähdä, miten 
esimerkiksi sektorirajojen purkaminen näkyy hankkeen viestinnässä, ja miten viestintä käytän-
nössä onnistuu strategian esiin tuomisessa ja hankkeen vision kirkastamisessa. Jaan tutkielmas-
sani Anu Kantolan (2006, 156–159) esittämän ajatuksen siitä, että paradigmaattiset muutokset ja 
erilaiset ideologiat heijastuvat aina myös poliittiseen kieleen ja sanastoihin. 
Oletukseni on, että sektorirajojen purkaminen edellyttää viestinnän hahmottamista moniulottei-
sena tai -tasoisena ilmiönä, jolloin julkishallinnon viestintä on nähtävä ulkoista ja sisäistä vies-
tintää monimuotoisemmin. Sektoriajattelun purkaminen vaatii poliittista tahtoa ja päätöksiä, jot-
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ka viestinnän keinoin oikeutetaan erilaisissa konteksteissa. Pyrin vastaamaan tutkimustehtävääni 
kysymällä:  
1) Millaiset institutionaaliset reunaehdot viestintätyöryhmän toiminnalle asetettiin? 
2) Miten viestintätyöryhmän tekstit tukivat hankkeelle asetettuja strategisia tavoitteita? 
Näihin kysymyksiin etsin vastausta poliittisista asiakirjoista. Lisäksi tarkastelen haastatteluai-
neistoa ja monialaisen työryhmätyöskentelyn vaikutusta tekstien muotoiluun kysymällä: 
3) Millaisessa prosessissa ALKU-hankkeen viestintä rakentui? 
4) Mitä ongelmia ja haasteita viestintään liittyi? 
5) Miten poliittis-hallinnollinen konteksti vaikutti onnistuneen viestinnän rakentumiseen?  
Jälkimmäisiin kysymyksiin haen vastausta haastatteluaineistosta. Tutkimuskysymysten avulla 
pyrin ratkaisemaan tutkimustehtäväni sekä muodostamaan käsityksen siitä, mitä ALKU-
hankkeen viestinnästä voidaan oppia tulevia reformihankkeita ajatellen eli mikä oli hyvää ja säi-
lytettävää ja mitä tulisi jatkossa kehittää. Pohdin tutkielman lopuksi myös sitä, miksi tulevai-
suuden haasteiden ratkaisemiseksi julkishallinnon viestintä olisi hahmotettava moniulotteisena, 
dynaamisena prosessina, jossa eri hallinnonalat toimivat osittain erikseen oman hallinnonalan 
sisällä leikaten kuitenkin joissakin tilanteissa – yhä lisääntyvässä määrin – toisiaan. Ennen kuin 
syvennyn tutkimusaiheeseen tarkemmin, määrittelen tutkielman keskeiset käsitteet. 
2.1 Keskeiset  käsitteet  
Tutkielman keskeiset käsitteet nousevat kysymyksenasettelun ja teoriakirjallisuuden pohjalta. 
Määriteltäviä käsitteitä ovat: julkishallinto, hallinnonrajat, kehittäminen, politiikka, tieto, vies-
tintä, kommunikatiivinen viestintä ja strateginen viestintä. 
Julkishallinto ja hallinnonrajat. Julkishallinto on niin sanottu yleiskäsite, joka pitää sisällään 
julkisen vallan organisaatiot Suomessa. Markku Kiviniemen (1998, 26) esittämän jaottelun mu-
kaan julkishallinto muodostuu hierarkkisesti neljästä eri tasosta. Ylimpiin valtionelimiin kuulu-
vat eduskunta ja pääministerin johdolla toimiva valtioneuvosto sekä tasavallan presidentti. Kes-
kushallinnon tasolla toimivat ministeriöt sekä valtion keskushallinnon virastot ja laitokset. Kes-
kushallinnon tasolla yksiköiden välinen toimivalta jakautuu hallinnonaloittain. (Mt.) Yksiköt 
toimivat lailla ja asetuksilla määriteltyjen hallinnonrajojen puitteissa. Toiminnan eriytymisen ja 
hajautumisen juuret ovat Suomen perustuslain (2000) 68§:ssä, jonka mukaan:  
Valtioneuvostossa on tarvittava määrä ministeriöitä. Kukin ministeriö vastaa toimialallaan 
valtioneuvostolle kuuluvien asioiden valmistelusta ja hallinnon asianmukaisesta toiminnas-
ta. Ministeriön päällikkönä on ministeri. Ministeriöiden enimmäismäärästä ja niiden muo-
dostamisen yleisistä perusteista säädetään lailla. Ministeriöiden toimialasta ja asioiden ja-
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osta niiden kesken sekä valtioneuvoston muusta järjestysmuodosta säädetään lailla tai val-
tioneuvoston antamalla asetuksella.  
Politiikan tutkija Matti Wibergin (2006, 222) mukaan toiminnan lohkoutuminen on historian 
kuluessa heikentänyt hallinnon kollektiivisuutta. Samaa mieltä on Temmes (1994, 38) esittäes-
sään, että hallinnon lohkoutuminen keskenään kilpaileviin hallinnonaloihin ja yhteistyön puut-
tuminen niiden väliltä, ei ole kansallisvaltion edun mukaista. Myös Petri Uusikylä (1999, 102) 
toteaa, että sektoroitunut malli tuottaa melko suppean ja näkemyksiltään homogeenisen valmis-
teluorganisaation, mikä lisää haluttomuutta käydä keskustelua eri hallinnonalojen kanssa vaih-
toehtoisista toimintamalleista. Siksi sektoroitumista tulisi arvioida perusteellisesti uudelleen 
kaikilla eri tasoilla (mt). 
Suomen aluehallinto muodostuu valtion aluehallinnosta sekä kunnallisen itsehallinnon piiriin 
kuuluvasta aluehallinnosta. Aluehallintoviranomaisten tehtävänä on toteuttaa ja ohjata valtion 
paikallishallinnon toimintaa. (VM 2008, 46–47.) Aluehallinnon tarkka määritteleminen on on-
gelmallista. Olli-Pekka Viinamäki ja Ari Salminen (2008, 9) kuvaavat aluehallintoa hieman yk-
sinkertaistettuna keskushallinnon ja kunnallishallinnon väliin jääväksi hallinnoksi. Aluehallin-
non tasolle kuuluivat aikaisemmin lääninhallinto, viranomaisten piirihallinto sekä alueelliset 
keskukset, jotka tässä aluehallintouudistuksessa organisoitiin uudelleen kahdeksi monialaiseksi 
aluehallintoviranomaiseksi: Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskus (ELY) ja Aluehallintovi-
rasto (AVI). Muutoksella keskitettiin eri viranomaisten osaamista samaan pisteeseen, mikä on 
tärkeä askel kohti asiakas- ja kansalaislähtöisempää, tehokkaampaa ja tuloksellisempaa aluehal-
lintoa. Valtion paikallishallinnon tasoa edustavat kunnat, joihin kohdistuu parhaillaan kovia 
muutospaineita. Julkishallinto ei ole staattinen, paikalleen pysähtynyt järjestelmä, vaan sen rajat 
elävät ja muuttuvat kaiken aikaa. 
Jotta poikkihallinnollisuutta voidaan lisätä, on sektorirajoja purettava. Tämä ei tarkoita ainoas-
taan rakenteellista uudistusta, vaan sen rinnalla kulkevaa ideologista, ajatustasolla tapahtuvaa 
muutosta, jota voidaan viestinnällä edistää. Temmeksen (1994, 32–33) mukaan hallinnon raken-
teet ovat tyypillisesti stabiileja ja hitaasti muuttuvia. Rakenteiden muuttaminen tarjoaa lähtö-
kohdan toiminta- ja ajattelutapojen uudistamiselle.  
Kehittäminen. Kehittäminen on monimerkityksinen käsite, joka koostuu erilaisista elementeis-
tä. Aulikki Kananoja (2009, 11–14) esittää, että kehittäminen tapahtuu ”yhteiskunnallisten, tie-
teellisten ja käytännöllisten kysymysten risteyskohdassa”, jossa eri kenttien näkemykset limit-
tyvät toisiinsa. Temmeksen ja Kiviniemen (1995, 15–16) mukaan hallinnon kehittäminen viittaa 
lainsäädännön puitteissa tapahtuvaan hallintojärjestelmän tehostamiseen ja julkisen sektorin uu-
distamiseen. Uudistuksen alueet ja niihin tarvittavat keinot muuttuvat ajan kuluessa (mt).  
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Aluehallinnon ohjausryhmän ja valmisteluryhmän julkaisemassa väliraportissa esitetään, että 
toimintaympäristön nopeat muutokset ja sen myötä uudet vaatimukset ovat aluehallinnon kehit-
tämisen lähtökohtana (VM 2008, 23). Muun muassa globalisaatio ja Euroopan unionin laajene-
minen, tasapainoisen yhteiskunnan kehittäminen, ikääntyminen, palvelujen saatavuus, kansa-
laisten osallisuus, demokratia sekä tietoyhteiskuntakehitys ovat tällaisia risteäviä kenttiä, jotka 
luovat tarpeita aluehallinnon uudistamiselle (mt, 37–43).  
Juhani Kirjonen (2009, 116–118) määrittelee kehittämisen toimintana, jolla muutetaan tarkoi-
tuksellisesti tiettyjä toimintaperiaatteita, kuten esimerkiksi ihmisten osaamista, työtehtäviä, tek-
niikoita tai säännöksiä. Tarkoituksellisuus viittaa tehokkaamman tai paremman asioiden tilan 
tavoitteluun. (Mt.) Muuttuneessa toimintaympäristössä alueilla ei ole enää edellytyksiä selviytyä 
yksinään, minkä vuoksi tarvitaan synergiaa ja osaamisen tehokasta hyödyntämistä sekä yhteis-
ten toimintamallien ja työvälineiden kehittämistä muun muassa verkostoitumisen avulla (VM 
2008, 38). Kirjosen (2009, 116–118) mukaan kehittämistyön onnistuminen kytkeytyy luoviin, 
motivoituneisiin yksilöihin. Tarvitaan myös yhteisö ja tila, jossa ihmisten pyrkimyksiä arvoste-
taan, ja jossa erilaisia näkemyksiä voi tuoda avoimesti julkisuuteen kehittämisen pohjaksi (mt). 
Julkishallinnon kehittämisellä on Riitta Seppänen-Järvelää ja Vappu Karjalaista (2009, 3–6) 
mukaillen perustavanlaatuinen merkitys koko yhteiskunnalle, sillä se toimii yhteiskunnallisen 
vaikuttamisen välineenä. Kehittämistyössä pyritään uudistumaan kokeilemalla ja tutkimalla uu-
sia ideoita sekä tavoittelemaan toisenlaisia toimintamalleja. Kehittäminen voidaan nähdä jatku-
vana, käynnissä olevana toimintana ja merkittävänä yhteiskunnallisena voimavarana sekä uusien 
mahdollisuuksien avaajana. (Mt.) 
Kehittämistyö alkaa usein siitä, että vallitseviin olosuhteisiin ei olla tyytyväisiä (Kirjonen 2009, 
118). Christopher Pollitt ja Geert Bouckaert (2011) esittävät, että uudistaminen on toimintaa, 
jonka tavoitteena on muuttaa tietoisesti hallinnon rakenteita ja prosesseja. Tämä piirtyy esiin 
ALKU-hankkeen ohjausryhmän ja valmisteluryhmän laatimasta raportista (VM 2008), jossa esi-
tetään muun muassa sektoroituneen toimintatavan haittaavan tuottavuutta. Julkishallinnossa ke-
hittämistyö kytkeytyy vallassa olevan hallituksen poliittisiin intresseihin eli näkemyksiin asioi-
den tilasta ja laajempaan poliittiseen järjestelmään sekä hallinnollisiin käytänteisiin. Reformei-
hin liittyy monenlaisten voimien välisiä kamppailuja ja neuvotteluja halutusta hallinnon suun-
nasta. Uudistusten ymmärtämiseksi on kiinnitettävä huomiota poliittisiin rakenteisiin ja proses-
seihin. (Pollitt & Bouckaert 2011, 32–45.) 
Politiikka. Politiikka on monimerkityksinen käsite, johon kytkeytyy niin myönteisiä kuin kiel-
teisiä konnotaatioita. Heikki Paloheimon ja Matti Wibergin (2004, 15) mukaan myönteisyys liit-
tyy muun muassa yhteisten asioiden hoitamiseen ja yhteiskunnan kehittämiseen, kun taas kiel-
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teisyys ymmärretään usein ideologisella tasolla käytävänä valtakamppailuna ja omien etujen 
ajamisena. Jaan tutkielmassani kirjoittajien esittämän määritelmän, jonka mukaan: 
Politiikka on sellaista ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa esiin nousevien ongelmien kä-
sittelyä, missä ihmiset pyrkivät edistämään omia tavoitteitaan erilaisia vallankäytön keino-
ja käyttäen (Paloheimo & Wiberg 2004, 47–48).  
Julkishallinnon instituutiot ovat osa suomalaista demokraattista poliittista järjestelmää (Palo-
heimo & Wiberg 2004, 130). Demokraattista toimintaa voidaan tarkastella esimerkiksi kansan-
vallan komentoketjun avulla. Kansanvallassa ”valtiovalta kuuluu kansalle, jota edustaa valtio-
päiville kokoontunut parlamentti”. Hallitus vastaa toiminnastaan parlamentille. Hallitusvalta 
johtaa muun muassa julkishallinnon uudistamista, ja valtioneuvosto vastaa ministerien johdolla 
poliittisten päätösten toimeenpanosta. (Mt., 162–163.) Demokraattisessa poliittisessa järjestel-
mässä politiikka ja hallinto kietoutuvat yhteen. 
Julkishallinnon instituutiot voidaan nähdä Uusikylän (1999, 84) mukaan monimutkaisena poliit-
tis-hallinnollisten suhteiden kudelmana, jossa toimijoiden intressejä ja preferenssejä ohjaavat 
valtarakenteet ja keskinäiset riippuvuus- ja vaihtosuhteet. Poliittis-hallinnolliset tuotokset ovat 
seurausta yksittäisten ihmisten vuorovaikutuksesta, jota instituution rituaalit, normit ja epäviral-
liset käyttäytymissäännöt ohjaavat (mt).  
Myös Juntunen (2010, 59–62) esittää, että julkishallinnon päätöksenteko on pohjimmiltaan poli-
tiikan tekemistä eli parlamentissa säädettyjen lakien ja hallituksen päätösten käytännön toteut-
tamista, eikä poliittista ajattelua voi näin ollen erottaa hallinnon toiminnasta. Ymmärrän tut-
kielmassani poliittis-hallinnollisen käsitteen edellä kuvatun politiikan ja hallinnon muodosta-
mana vuorovaikutuksellisena prosessina. Poliittis-hallinnollisen toiminnan valintoja ohjaavat 
erilaiset historialliset paradigmat, kansainväliset esimerkit ja käytettävissä olevat resurssit (Uu-
sikylä 1999, 85). Päätökset nojaavat lähtökohtaisesti toimijoiden tietoon. 
Tieto. Tässä tutkielmassa nojaan Nonakan ym. (2001) teoreettiseen tietokäsitykseen, jossa yh-
distyvät länsimaisen ja japanilaisen ajattelun perinteet. Länsimainen ja japanilainen ajattelu 
eroavat toisistaan tiedon ymmärtämisessä ja määrittelyssä. Länsimainen ajattelu lähtee usein sii-
tä, että tieto on universaali, objektiivinen ”perusteltu tosiuskomus”, joka on jollain tavalla ar-
voneutraalia. Japanilaisessa ajattelussa korostetaan puolestaan sitä, että tieto rakennetaan tietys-
tä positiosta käsin, jolloin se kytkeytyy toimijan arvoihin, taustaan, osaamiseen ja henkilökoh-
taisiin intresseihin. Tietoa tuotetaan ja muokataan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tieto on 
jatkuvasti liikkeessä oleva dynaaminen prosessi, joka rakentuu aina jossain määrätyssä konteks-
tissa. Tiedon avulla henkilökohtaisia uskomuksia perustellaan ”totuutta” kohti. (Mt.,14.)  
ALKU-hankkeen monialainen viestintätyöryhmä toimi foorumina, johon erilaisista positioista 
tulevat toimijat toivat näkemyksiään muiden arvioitavaksi ja yhteisen, kaikkia hallinnonaloja 
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tyydyttävän viestinnän laatimiseksi. Habermas [1981] esittää, että yhteisymmärrykseen pyrkivät 
toimijat eivät lähde liikkeelle ”tyhjästä”, vaan he kohtaavat erilaisista kulttuuritaustoista olevien 
toimijoiden valmiiksi tulkitut todellisuuskäsitykset (Kangas 1987, 49–50). Kulttuuriseen taus-
taan kytkeytyy erilaisia ideologisia painotuksia, jotka voivat toimia valtasuhteiden legitimoijana 
ja vääristää tai vaikeuttaa keskustelua (mt., 62). Jotta tiedon luomisen prosessissa saavutettaisiin 
yhteisymmärrys, on kommunikaation tehtävänä yhdistää eri toimijoiden tilanteenmäärittelyt 
niin, että toisistaan poikkeavat käsitykset asettuvat riittävästi päällekkäin (mt., 50). 
Habermasiin [1981] nojaten voidaan olettaa, että toimijoiden erilaiset käsitykset asioista ovat 
kritisoitavissa olevaa tulkintaa (Kangas 1987, 53–54). Se, kykenevätkö toimijat muokkaamaan 
ja uudistamaan vallitsevia rakenteita, riippuu toimijoiden innovaatiokyvystä eli ”kyvystä uusin-
taa kulttuurin tarjoamaa perinnettä reflektiivisesti” (mt). Eri hallinnonaloilla on erilaisia viestin-
nän käytänteitä ja kulttuureja. Viestinnän suunnitteluun tähtäävä neuvotteluprosessi eroaa tässä 
suhteessa omaa hallinnonalaa koskevan viestinnän suunnittelusta. Toinen ero on siinä, että omaa 
hallinnonalaa koskeva hiljainen tieto ei välttämättä saavuta hegemonista asemaa monialaisessa 
tiedon luomisen prosessissa. 
Hiljaisen tiedon käsite on ongelmallinen ja monimerkityksinen. Auli Toom, Jussi Onnismaa ja 
Anneli Kajanto (2008, 7–8) määrittelevät, että hiljainen tieto on lähtökohtaisesti yksilön tai asi-
antuntijan ”omaisuutta”, joka kytkeytyy siihen organisaatioon, jossa yksilöt toimivat. Implisiit-
tisesti hiljaiseen tietoon sisältyy paljon instituutioissa vallitsevaa tiedostamatonta osaamista, jo-
ka yhdistää työyhteisön jäseniä. Suurin osa hiljaisesta tiedosta omaksutaan vuorovaikutuksessa 
muiden kanssa. (Mt.)  
Nonaka ym. (2001, 14) esittävät, että hiljainen tieto, tacit knowledge, on ihmisten toimintaan ja 
kokemukseen kytkeytyvää tietoa, jota ihmiset yhdessä toimiessaan jakavat muille. Hiljaista tie-
toa voidaan yksinkertaistetusti kuvata siten, että ihmiset tietävät enemmän kuin mitä he osaavat 
muille kertoa. Eksplisiittisessä tiedossa, eksplicit knowledge, on kyse artikuloidusta, verbaalises-
ta tiedosta, jota voidaan ilmaista kielen avulla. Eksplisiittinen tieto voidaan irrottaa kontekstis-
taan ja sitä voidaan jakaa esimerkiksi kirjallisessa tai sähköisessä muodossa. (Mt.) 
Tiedon luomisen prosessissa tarvitaan molempia tiedon lajeja. Hiljainen tieto muuttuu ihmisten 
välisessä vuorovaikutuksessa eksplisiittiseksi tiedoksi, jota voidaan jakaa erilaisia kanavia pit-
kin eri osapuolille. Kun uusi tieto ankkuroituu työyhteisöön, syntyy vähitellen uutta hiljaista tie-
toa. (Nonaka ym. 2001, 14; Nonaka & Takeuchi 1995) Koska kehittämisessä on kyse tiedon 
avulla toteutettavasta toiminnan muuttamisesta, tarvitaan tiedon vaihdantaa eli vuorovaikutteista 
viestintää eri osapuolten välillä.  
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Viestintä. Edellä määrittelemäni tietokäsitys lähestyy mielestäni Åbergin (2000, 54) esittämää 
viestinnän laajaa määritelmää, joka kytkee yhteen prosessikoulukunnan ja semioottis-kultturisen 
koulukunnan viestinnän näkemykset.  
 Viestintä on prosessi, jossa merkityksien antamisen kautta tulkitaan asioiden tilaa ja jossa 
tämä tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuorovaikutteisen, sanomia välittävän verkos-
ton kautta (Åberg 2000). 
Näin määriteltynä viestintä kietoutuu saumattomasti yhteen tiedon luomisen, yhdessä tekemisen 
prosessiin.  
Kommunikatiivinen viestintä. Julkishallinnon viestinnän määrittelyssä on Niemisen (2000, 
109–116) mukaan tehtävä ero yhteisö- tai organisaatioviestintään johtuen muun muassa viestin-
nän perustehtävistä. Julkisyhteisön viestinnän perustehtävänä on lain mukaan edistää kansalais-
ten perusarvojen toteutumista (kansalaisten perusoikeuksista ks. Suomen perustuslaki 2000, 2 
luku). Perusarvojen toteutuminen tarkoittaa Niemisen (2000, 109–116) mukaan sitä, että jul-
kisyhteisön viestintä perustuu pohjimmiltaan kommunikatiiviseen toimintaan, joka tähtää yh-
teisymmärryksen saavuttamiseen yhteisön sisällä. Tämä ohjaa ajattelemaan, että julkisyhteisön 
viestintä ei ole niin päämäärästrategista kuin mitä se on muissa organisaatioissa, joissa kaikki 
toiminnot on valjastettu tukemaan yrityksen strategisia tavoitteita. (Mt.)  
Habermasin [1981] mukaan kommunikatiivisuus pyrkii koordinoimaan toimintaa yksimielisyy-
den pohjalta. Yhteisymmärryksen saavuttamiseksi toimijat nojaavat kielenkäytössään yleisesti 
hyväksyttyihin tosiasioihin ja vallitseviin normeihin. Tiivistetysti voidaan sanoa, että kommuni-
katiivisessa toiminnassa on kyse siitä, että toimijat käyttävät hyväkseen rationaalisuuttaan saa-
vuttaakseen yhdessä keskinäisen ymmärryksen. (Kangas 1987, 44–46.) Tästä näkökulmasta 
viestinnän lähtökohtana tulisi olla vuorovaikutus, jossa kaikki osapuolet ovat tasavertaisia kes-
kenään (Nieminen 2000, 113).   
Keskustelun merkitys on erityisen tärkeää hallinnon kehittämishankkeissa, sillä se tukee osallis-
tumista ja mahdollistaa sen, että jokaisella on oikeus saada äänensä kuuluviin omaa työtään 
koskevassa reformihankkeessa. Kansanvaltaisuuden periaate on kirjattu Suomen perustuslain 
(2000) 1 luvun 2§:ään. Kansanvaltaisuuden periaatteeseen sisältyy ajatus, että jokaisella on oi-
keus osallistua ja vaikuttaa yhteiskunnan ja oman elinympäristönsä kehittämiseen. Niemisen 
(2000, 127) mukaan ”viestintä on ymmärrettävä osana sitä jatkuvaa keskustelu- ja neuvottelu-
prosessia, jota jäsentävät avoin kansalaiskeskustelu, julkisen mielipiteen muodostuminen, pää-
töksenteko ja päätösten toimeenpano”.  
Pyrkimys kommunikatiivisuuteen tulee näkyväksi esimerkiksi ALKU-hankkeen viestintätyö-
ryhmän puheenjohtaja Leena-Maija Jyllikosken (2008) kirjoittamassa kolumnissa otsikolla 
”Yhdessä keskustellen ja valmistellen hyvä lopputulos”. Kolumnissa korostuu se, että hanketta 
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viedään eteenpäin vuorovaikutuksessa kaikkien osapuolten kanssa, ja jokainen työryhmässä 
mukana oleva toimii omassa organisaatiossaan hankkeen sanansaattajana. Jyllikoski kannustaa 
kaikkia osallistumaan keskusteluun ja hankkeeseen liittyviin tilaisuuksiin sekä rohkaisee virasto-
jen työntekijöitä, tehtäväalueidensa asiantuntijoina, tuomaan omat näkemyksensä esille, sillä 
kaikki uudet ajatukset vievät suunnittelua eteenpäin. Keskustelu on tärkeää, vaikka kaikki aja-
tukset eivät jalostukaan päätöksiksi. (Mt.)  
Tämä on ihanteellinen lähtökohta uudistushankkeelle siinä mielessä, että näin syntyvä tieto 
ankkuroituu arkipäivän kontekstiin ”ruohonjuuritasolle”. Pollitt ja Bouckaert (2011, 32–34) kui-
tenkin huomauttavat, että tutkimusten mukaan tyypillinen toimintatapa hallinnon uudistamisessa 
on se, että poliittinen ja hallinnollinen eliitti päättää reformista, joka valutetaan mekanistisesti 
ylhäältä alas ilman, että työntekijät voivat osallistua ja vaikuttaa asiaan. Laajapohjainen refor-
mien valmistelu on tyypillistä suomalaisessa poliittisessa järjestelmässä, jossa hallitusvalta 
muodostuu monien eri puolueiden koalitiosta (mt). Kommunikatiivisuus viittaa siihen, että vies-
tintä osallistaa ja lisää ihmisten vaikutusmahdollisuuksia. Julkishallinnon kehittämishankkeen 
viestintä on kommunikatiivisuuden lisäksi asiantuntijan työtä, jossa uudistukseen kytketyn vies-
tintätyöryhmän lopputuloksia ja aikaansaannoksia toteutetaan erilaisissa työyhteisöissä Åbergin 
(2000) ajatuksen mukaisesti osana arkista esimiestyötä ja vaikuttamista. 
Strateginen viestintä. Julkishallinnon kehittämishankkeissa kommunikatiivisella viestinnällä ei 
kyetä kuitenkaan yksin saavuttamaan hankkeelle asetettuja tavoitteita. Koska kehittäminen on 
luonteeltaan strategista, myös viestinnän on oltava sitä tukevaa. Habermasin [1981] mukaan 
strateginen viestintä on kuitenkin riippuvainen yhteisymmärrykseen tähtäävästä viestinnästä eli 
kommunikatiivisuudesta (Kangas 1987, 37). Jotta strateginen viestintä onnistuu, se edellyttää si-
tä, että vastaanottaja hyväksyy sanoman taustalla vallitsevat arvot ja normit (mt., 46). Julkishal-
linnon kehittämishankkeisiin kytkeytyvä viestintä saa näin ollen piirteitä molemmista näkemyk-
sistä. Strateginen näkökulma tukee muun muassa julkishallinnon asiakaslähtöisyyden, tehok-
kuuden ja tuloksellisuuden kehittämistä sulkematta pois kommunikatiivisuutta.  
Jotta viestintätyöryhmä voisi teoreettisesti ajateltuna onnistua viestinnässään, sen tulisi olla vuo-
rovaikutuksen ja keskustelun lisäksi toiminto, joka Åbergia (2005, 35) mukaillen tukee strate-
gisten tavoitteiden saavuttamista. ALKU-hankkeeseen sovellettuna tämä tarkoittaa sitä, että 
viestinnän tulee purkaa sektoriajattelua ja rakentaa diskursiivisesti tehokasta, tuloksellista ja 
asiakas- ja kansalaislähtöistä aluehallintoa. Vallitsevissa olosuhteissa ei riitä, että viestintä toi-
mii tiedotusyksikkönä tai viestinnän teknisenä toteuttajana. 
Suomen Tiedottajien liitto on määritellyt verkkosivuillaan (www.procom.fi) Yhteisöviestinnän 
periaatteet 2007, joiden mukaan strategisen viestinnän tehtävänä on tukea yhteisön strategisia 
tavoitteita, osallistua strategiseen suunnitteluun ja päätöksentekoon sekä viedä strategia kaik-
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keen arkiseen toimintaan. Strategisen tukemisen keinoina ovat muun muassa viestinnän sisältö-
jen eli perusviestien määrittely, tarkoituksenmukaisten menettelytapojen käyttö noiden perus-
viestien esiin tuomisessa sekä heikkojen muutossignaalien luotaus. (Mt.) Julkishallinnossa pe-
rusviestit johdetaan suoraan strategisista asiakirjoista. Olennaista on, että strategisia perusvieste-
jä käytetään päätöksenteossa ja kaikessa arkisessa työssä. (Åberg 2005, 35.)  
Julkishallinto on jatkuvassa liikkeessä koko ajan ja vuorovaikutuksessa ympäristönsä kanssa. Se 
kehittyy ja uudistuu sitä ympäröivän maailman muuttuessa. Tarkastelemani ALKU-uudistus ei 
ole ainoa reformi, jolla aluehallinnon rakenteita on muutettu, sillä kehittämistyötä on tehty aina 
(Hiironniemi 2011). 
2.2 Aluehallinnon monet reformit   
Hallintoreformit kytkeytyvät Suomessa yhteiskunnallisen kehityksen murrosvaiheisiin kuten 
esimerkiksi taloudellisiin kriiseihin, kansainvälistymiseen tai ennakoituihin tulevaisuuden uh-
kakuviin. Myös kansainväliset vaikutteet ja esikuvat (esimerkkinä New Public Management) 
heijastuvat hallinnon uudistuksiin. (Temmes 1994, 20–23.) Juntunen (2010, 85) lisää uudistus-
politiikan taustatekijöihin myös kansainvälisen toimintaympäristön muutoksen, jonka keskiössä 
on Suomen EU-jäsenyys. EU:n ylikansallinen aluepolitiikka on luonut ulkoista painetta suoma-
laisen aluehallinnon kehittämiseen (mt., 88). Hallinnon kehittäminen on lähtökohtaisesti poliitti-
sen tahdon asia, ja uudistuksiin kytkeytyy aina jonkinasteista poliittista latausta (Pollitt & 
Bouckaert 2011, 37–40). Erilaisten reformien myötä aluehallinto on kehittynyt sekä pieninä 
osauudistuksina että suurempina kokonaisuuksina (VM 2008, 81).  
Itsenäistymisen jälkeen aluehallinto laajeni ja kehittyi vaiheittain. Alussa aluehallintoon kuului-
vat lääninhallitukset, tie- ja vesirakennuspiirit, maakunta-arkistot, maanmittauskonttorit ja soti-
laspiirit. Maakuntaliittoja alettiin perustaa 1920-luvulla. 1940-luvulla syntyivät seutukaavaliitot 
edistämään elinkeinoelämän ja kuntien yhteistyötä ja parantamaan maankäytön suunnittelua. 
1950-luvulla alettiin luoda laaja-alaista kuntainliittojen järjestelmää. 1960-luvulla perustettiin 
piiritoimistoja ammatinvalinnan ohjausta varten. 1970-luvun loppuun mennessä Suomeen oli 
perustettu työsuojelupiirit, työvoimapiirit, maanmittaustoimistot ja vesipiirien vesitoimistot. 
(VM 2008, 45.) 
1980-luvulla aluehallinnon kehittämisessä keskityttiin hallinnon toimivuuteen, joustavuuteen, 
palvelukykyyn ja tuottavuuteen. Hallintorakenne oli hyvin sektoroitunut ja sitä pyrittiin uudis-
tamaan pienillä osauudistuksilla. 1990-luvulla aluehallintoa uudistettiin merkittävästi muun mu-
assa kokoamalla valtion tehtäviä ja viranomaisia yhteen tehtävärakenteiden eheyttämiseksi. 
Myös kuntien aluepoliittista päätöksentekoa vahvistettiin. Lainsäädännön uudistamisen myötä 
17 
 
kunnat saivat mahdollisuuden kehittää aluepolitiikkaa itsenäisesti sekä perustaa kuntayhtymiä. 
(VM 2008, 45.) 
Ohjelmajohtaminen oli yksi 1990-luvun keinoista ylittää hallinnonrajat. Ohjelmapohjaisessa ke-
hittämisessä laadittiin laajoja alueellisia kehittämisohjelmia. (VM 2008, 46.) Kyseinen uudistus 
törmäsi käytännössä siihen ongelmaan, että laaja-alaiset ohjelmat eivät kohdanneet toisiaan. Eri 
hallinnonalojen liittyminen toisiinsa sai aikaan lisää byrokratiaa ja papereiden pyöritystä, epä-
selvyyksiä sekä ristiriitaisuuksia. Lopputulos oli, että kukaan ei pystynyt seuraamaan momentti-
tasolla kyseisiä ohjelmia. (Murto 2011.) Vaikka ohjelmajohtamiseen liittyy omat ongelmansa, 
se on edelleen käytössä oleva menetelmä, jolla eri hallinnonaloja pyritään kokoamaan yhteen. 
Tuomo Alasoinin (2009, 35) mukaan ohjelmajohtaminen kytkeytyy tehokkuuden, joustavuuden 
ja kevyempien hallintorakenteiden vaatimuksiin hallinnon legitimoimiseksi. Ohjelmallisessa 
kehittämisessä on kyse yhtäältä ”resurssien joustavasta liikuttelusta”. Toisaalta politiikkaohjel-
mat voidaan nähdä merkittävänä huomioarvona, jotka näyttävien lanseerausten kautta muodos-
tuvat tärkeiksi julkisuusareenoiksi poliittisille päätöksentekijöille. Kolmanneksi ohjelmajohta-
minen on eräänlainen vastaus monimutkaisemman ja ennakoimattomamman toimintaympäris-
tön paineeseen lisätä verkostoitumista ja vuorovaikutusta eri hallinnonalojen välillä. (Mt.) Oh-
jelmajohtaminen heijasteleekin Euroopan integraatiokehitystä (VM 2008, 46). 
Viinamäen ja Salmisen (2008, 15) mukaan erilaiset hallinnonuudistusmallit ovat levinneet jous-
tavasti maasta toiseen. Kirjoittajat viittaavat Salmiseen (2001) puhuessaan kärjistetysti reformi-
teollisuudesta, mikä tarkoittaa sitä, että eri maiden oppeja sovelletaan ja hyödynnetään kansalli-
siin tarpeisiin. Sektoroitumisen purkamiseen tähtäävien uudistusten myötä aluehallintoon on 
syntynyt erilaisia rakenteita, verkostoja, politiikkaohjelmia ja projektimaista hallintoa. (Mt.) 
Vaikka 1990-luvun uudistusten taustalla ovatkin pyrkimykset vahvistaa kansanvaltaa ja aluei-
den omaa päätöksentekoa sekä parantaa eri alueiden toimintakykyä, niitä leimaavat Pollittin ja 
Bouckaert´n (2011) mukaan myös New Public Management -opin vaikutteet, jotka ovat voineet 
lisätä hallinnon siiloutumista. 
Aluehallinto 2000 -uudistuksessa vähennettiin merkittävästi lääninhallitusten määrää sekä pe-
rustettiin työvoima- ja elinkeinokeskukset. Viimeisimmässä ALKU-uudistuksessa lääninhalli-
tukset siirtyivät osaksi Aluehallintoviranomaisia ja TE-keskukset sulautettiin osaksi ELY-
keskuksia. Viinamäki ja Salminen (2008, 9–16) huomauttavat, että hallintoa hajautetaan ja koo-
taan aina tarpeen mukaan, ja uudistusten painopistealueet vaihtelevat eri aikoina. On tyypillistä, 
että uudistuksen heijastusvaikutukset ulottuvat muihin hallinnonaloihin, mistä käynnistyy usein 
seuraava uudistushanke. Nykyisen aluehallinnon rakenne ja sen tehtävien organisointi ovat seu-
rausta pitkistä ja monimutkaisista kehityspoluista. (Mt.) Yhteistä erilaisille uudistushankkeille 
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on se, että niillä on tavalla tai toisella pyritty julkisten menojen karsimiseen ja tehokkaampaan 
taloudellisten resurssien käyttöön (Juntunen 2010, 108). 
ALKU-hankkeen toimeenpanosta ja toteutumisesta tehdään parhaillaan selontekoa eduskunnalle 
(Hanke VM061:00/2011). Selonteon valmistelussa hyödynnetään Tampereen yliopiston tekemiä 




3 Aiheeseen liittyvät aikaisemmat tutkimukset 
Tässä luvussa teen ensin lyhyen katsauksen Tampereen yliopistossa laadittuihin ALKU-
hankkeen arviointi- ja seurantatutkimuksiin. Sen jälkeen luon katsauksen VISA-malliin, joka on 
kattava valtionhallinnon viestinnän seuranta ja arviointijärjestelmä. Tutustun myös Lapin yli-
opiston Yhteiskuntatieteiden tiedekunnasta valmistuneeseen Juntusen (2010) väitöskirjaan, jos-
sa tarkastellaan aluehallintouudistuksia politikoinnin ja reviiri-intressien näkökulmasta. Tältä 
pohjalta perustelen tarpeen omalle tutkielmalleni.  
3.1 ALKU-hankkeen arviointitutkimus  
Tampereen yliopistossa tehtiin ALKU-hankkeesta kaksi arviointitutkimusta. Ilari Karpin, Elina 
Pihlajamaan, Jaana Haataisen, Arto Haverin, Lasse Oulasvirran ja Jari Stenvallin (2010) välira-
portti koski ALKU-hankkeen valmisteluvaihetta vuonna 2009, josta raportoitiin 31.1.2010. 
Valmisteluvaiheen raportissa kiinnostava havainto on se, että monet uudistukseen osallistuneet 
virkamiehet kokivat, että hankkeeseen liittyi aikaisempaa voimakkaampi poliittinen ohjaus – jo-
pa ”poliittinen yliohjaus”. Tämä poikkeaa perinteisestä suomalaisesta hallinto- ja valmistelu-
kulttuurista. Hankkeelle asetettu tiukka, yhden hallituskauden mittainen aikataulu oli yksi syy 
poliittisen ohjauksen ylikorostumiseen. (Mt.) Saattaa olla, että aikataulupaine on tuonut oman 
haasteensa myös viestintätyöryhmän työskentelyyn. 
Toinen arviointi keskittyi Ilari Karpin (2011) toimittamaan vuonna 2010 käynnistyneeseen ja 
31.1.2011 raportoituun hankkeen toteutusvaiheeseen. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa hank-
keesta riippumatonta informaatiota, tunnistaa uudistukseen liittyviä haasteita ja hankkeen toteu-
tuksessa syntyneitä innovaatioita. Hankkeesta kerättyjen havaintojen pohjalta voidaan hahmot-
taa sitä, millaisia näkökulmia, painotuksia, tulkintoja ja piirteitä nousee esiin siirryttäessä van-
hoista toimintatavoista uusiin. Tutkimukset keskittyvät pääasiassa arvioimaan uudistukselle ase-
tettujen tavoitteiden toteutumista. Tutkimusten avainkysymyksinä ovat: 1) tehtiinkö oikeita asi-
oita, 2) tehtiinkö asioita oikein ja 3) seurasiko muutoksesta tavoiteltuja asioita. Tutkijat tarkaste-
levat ALKU-hankkeen muutoksia henkilöstö- ja ohjausvaikutusten, aluehallinnon palvelukykyi-
syyden ja alueellisten yhteistyöjärjestelyjen ulottuvuuksilla. (Mt., 16–20.) Vaikka tutkimukset 
eivät varsinaisesti keskity viestinnän arviointiin, on vaikea jättää huomioimatta raporteissa esi-
tettyjä viestinnän kannalta kiinnostavia havaintoja. 
Ensimmäinen huomionarvoinen seikka on edellä mainittu hankkeen kunnianhimoisen aikatau-
lun synnyttämä paine. Valmisteluvaiheessa tämä näkyi siinä, että joidenkin työryhmien jäsenet 
kokivat valmistelua heikentävänä seikkana sen, että kokouksissa käsiteltävät asiat tulivat usein 
tiedoksi liian myöhään kuten esimerkiksi edellisenä päivänä tai vasta varsinaisessa kokouksessa. 
Tällöin asioihin perehtyminen ja valmistautuminen kokouksiin vaikeutuivat. Kiireellä on voinut 
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olla heikentävä vaikutus kokouksissa käytyihin keskusteluihin. Valmisteluvaiheen tiukat aika-
tauluraamit ovat voineet heijastua työryhmien lopputuloksiin ja siirtyä sitä kautta hankkeen to-
teutusvaiheeseen. (Karppi 2011, 52.) 
Toinen kiinnostava näkökohta liittyy hankkeen ohjaukseen. Uusien aluehallintoviranomaisten 
koordinointi ja ohjaus jaettiin VM:n ja TEM:in kesken, joista edellisen vastuulla ovat AVIt ja 
jälkimmäisen vastuulla ovat ELY-keskukset. Tutkimuksen mukaan kritiikkiä esiintyi muun mu-
assa siitä, että uudistus ei ollut riittävän radikaali sektorirajojen purkamisen näkökulmasta, sillä 
kahden ministeriön ohjaus tuo väistämättä hallinnonalakohtaisia painotuksia aluehallintoviran-
omaisten ohjaukseen ylläpitäen samalla hallinnon ”siilomaista” rakennetta. Ohjausasetelma li-
sää näiden kahden ministeriön valtaa muihin ministeriöihin nähden siitä huolimatta, että poikki-
hallinnollinen yhteistyö lisääntyykin. (Karppi 2011, 172.) Poikkihallinnollisuuden lisääntymi-
nen on toki itsessään jo arvokasta ja tavoiteltavaa, joskin se jättää toivomisen varaa aluehallin-
non sektoroitumisen lopulliselle purkamiselle, mikäli sellainen on vallitsevan järjestelmän puit-
teissa mahdollista. Hankkeen valmisteluryhmä selvitti yhden aluehallintoviranomaisen mallia 
kahden sijaan, mutta nykyisen lainsäädännön vallitessa, se ei olisi onnistunut (VM 2008). 
Viestinnän kannalta kiinnostavaa on myös se, että aluehallintovirastojen henkilöstö jakaantui 
uudistuksessa kahtia, sillä ohjaavien ministeriöiden antama ohjeistus ei ollut kaikilta osin yh-
teneväistä AVIen ja ELY-keskusten välillä. Tutkimuksen mukaan tämä aiheutti hämmennystä ja 
epävarmuutta henkilöstön keskuudessa. (Karppi 2011, 53.) Kiinnostava kysymys onkin, miksi 
ohjaavien ministeriöiden viestintä poikkesi toisistaan, ja otettiinko viestintätyöryhmän laatimat 
viestinnän ohjeistukset ja muutosviestintäsuunnitelma huomioon kaikilla hankkeen eri tasoilla ja 
kaikissa toteuttamisen vaiheissa. Åbergin (2000, 22) esittämän strategisen viestinnän ydinajatus 
on se, että viestintä on johtamista, vaikuttamista ja arkista esimiestyötä. Strateginen viestintä 
edesauttaa yhdenmukaisen ja samansuuntaisen viestinnän toteuttamista (mt). Avoimeksi kysy-
mykseksi jää, miksi tämä ei toteutunut kaikilta osin ALKU-hankkeessa. 
Strategisen viestinnän kannalta ongelmiin viittaa myös se, että muutoksen kohteena olevan hen-
kilöstön epävarmuus synnytti muutosvastarintaa. Karpin (2011, 54–55) mukaan epävarmuus 
johtui siitä, että kaikki eivät ymmärtäneet aluehallintouudistuksen tarkoituksenmukaisuutta ei-
vätkä sitä, mikä on tulevaisuuden suunta ja visio. Lisäksi uusilta organisaatioilta puuttui muu-
tosjohtaja, joka olisi kyennyt jäsentämään tulevaa kehitystä, luomaan myönteistä ilmapiiriä ja 
kannustamaan henkilöstöä sitoutumaan muutokseen ja sen tuomiin mahdollisuuksiin. (Mt.) 
Olen sitä mieltä, että viestinnällä voidaan vahvistaa, muokata ja uusintaa uudistushankkeelle 
myönteistä ilmapiiriä. Myönteinen ilmapiiri voi vaikuttaa henkilöstön jaksamiseen, sitoutumi-
seen ja muutosvastarinnan vähenemiseen. Kiinnostava kysymys Karpin (2011) tutkimustulosten 
pohjalta on se, mistä syystä muutoksen tarve, hankkeen kokonaiskuva ja uudistuksen tavoitteet 
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jäivät osalle selkiytymättä? Mikäli henkilöstölle on epäselvää se, mihin uudistuksella loppujen 
lopuksi pyritään, millaista aluehallintoa tavoitellaan ja miksi tavoitellaan, on kriittisesti arvioi-
tava viestintätyöryhmän toimintaa.   
Strategisen viestinnän keskeinen ajatus on se, että ”johtaminen ja viestintä ovat erottamattomat: 
ilman viestintää ei voi johtaa” (Åberg 2000, 22). Tästä näkökulmasta voidaan sanoa, että jos 
hankkeeseen olennaisesti kuuluva muutosjohtaminen on koettu puutteellisena, tällöin myös 
viestintä on ollut puutteellista. Puutteet voivat yhtäältä johtua siitä, että tarvittavaa muutosjohta-
jien määrää ei ole osattu riittävästi arvioida näin laajassa uudistuksessa tai muutosviestintäsuun-
nitelmaa ei ole noudatettu riittävässä laajuudessa kaikilla tasoilla ja kaikissa hankkeen työryh-
missä. 
ALKU-hankkeen arviointitutkimuksen mukaan ongelma oli toisaalta myös siinä, että valmiste-
luvaihe oli erittäin haasteellinen muutosjohtamisen kannalta, koska muutoksen institutionaaliset 
rakenteet muotoiltiin ja hyväksyttiin vain hieman ennen toteutusvaiheen alkua (Karppi 2011, 
60–61). Onnistunut muutos edellyttää erityisesti vahvoja ja vastuullisia muutosjohtajia, jotta 
henkilöstö kykenee muodostamaan riittävän tarkan kuvan muutoksesta, sen tavoitteista ja tule-
vaisuuden tilasta (mt). Viestinnän tehtävänä on vahvistaa kuvaa halutusta tavoitetilasta – luon-
tevasta yhteistyöstä yli hallinnonrajojen – sekä auttaa henkilöstöä näkemään hankkeen tuomat 
synergiaedut. Tutkimuksen mukaan tämä ei kuitenkaan kaikilta osin toteutunut, mikä näkyi ko-
ko muutosprosessin ajan vallitsevana epävarmuutena (mt., 68, 115). 
Tutkijat nostavat esiin myös kysymyksen henkilöstön tosiasiallisista vaikutusmahdollisuuksista 
(Karppi 2011, 53). Henkilöstöä kannustettiin osallistumaan keskusteluun eli he saivat tilaisuu-
den tulla kuulluiksi, mutta miten hyvin heitä kuunneltiin? Tutkimuksen mukaan ainakin henki-
löstöjärjestöjen edustajat kokivat, että heidän näkemyksiään ei otettu riittävästi huomioon uudis-
tuksen sisältökysymyksissä. Hankkeen laajapohjaisesta valmistelusta huolimatta työryhmien ul-
kopuolella oleva henkilöstö koki tyytymättömyyttä siksi, että heillä oli vähäiset mahdollisuudet 
vaikuttaa omaa työtä koskeviin asioihin. (Mt.) Monista ratkaisevista asioista tiedotettiin vasta 
päätöksenteon jälkeen, jolloin todelliset vaikutusmahdollisuudet jäivät vähäisiksi (mt., 98).  
Tutkijat antavat erityistä kiitosta ALKU-intran avaamisesta hankkeen valmisteluvaiheessa. In-
tranet paransi tiedonvälitystä ja avasi valmisteluvaiheen tietoja henkilöstölle paremmin ja moni-
puolisemmin kuin aikaisemmat valtionhallinnon reformihankkeet. Tutkijoiden mielestä tämä 
voidaan nähdä ALKU-hankkeen myötä toteutuneena innovaationa, jota kannattaa kehittää tule-
vissa uudistuksissa. Yksi tiedotuksen kompastuskivi oli intran synnyttämä tietotulva, josta hen-
kilöstön oli vaikeaa löytää hankkeen etenemisen kannalta relevanttia informaatiota. (Karppi 
2011, 54.) Muutoksissa on ylipäätään hankala löytää sopivaa ja kaikkien mielestä ”oikeaa” tie-
dottamisen määrää. Siinä, missä yksi ahdistuu liiasta tiedosta, toiselle mikään määrä ei ole riit-
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tävä. Tiedon puute synnyttää epävarmuutta, jota voidaan helpottaa oikea-aikaisella, avoimella, 
aktiivisella ja ajantasaisella tiedottamisella (mt). Mielestäni viestinnän strategista onnistumista 
arvioitaessa ei voida kuitenkaan tuudittautua siihen, että hankkeeseen liittyvä yleinen tiedotus 
sai Karpin tutkimuksessa tehdyn henkilöstökyselyn mukaan hyvän arvosanan.  
ALKU-hankkeen arviointitutkimusten tulokset tuovat tutkielmaani tärkeitä ja kiinnostavia läh-
tökohtia. Tutkimukset vahvistavat alussa esittämääni oletusta strategisen viestinnän problemaat-
tisuudesta hallinnonrajat ylittävässä uudistuksessa. Hankkeen eri ulottuvuuksiin liittyy haasteita, 
jotka kytkeytyvät olennaisesti viestintään. Ongelmat saattavat heijastaa eri hallinnonaloilla vaih-
televia käsityksiä viestinnän roolista. Valtionhallinnon viestintää ja sen strategista roolia on tut-
kittu ja arvioitu syvällisemmin Helsingin yliopistossa tehdyssä Valtionhallinnon viestintä 2007 -
hankkeessa.  
3.2 Julkishallinnon viestintä tutkimuksen ja kehittämisen kohteena  
Valtioneuvoston kanslia asetti 4.5.2004 Valtionhallinnon viestintä 2007 -hankkeen, jossa Hannu 
Niemisen, Salli Hakalan, Hannele Huhtalan, Johanna Tarkiaisen, Thomas Slätisin ja Leif Åber-
gin (2005a, 2005b) tehtävänä oli luoda perustaa valtionhallinnon viestinnän seuranta- ja arvioin-
tijärjestelmälle. Hankkeen lopputulos, VISA-malli, rakentuu laajan hankkeessa kerätyn empiiri-
sen tutkimustiedon ja eri ministeriöiden teettämien tutkimusten pohjalta. VISA-malli tarjoaa 
mittariston julkishallinnon viestinnän vaikuttavuuden arviointiin (Hakala 2005, 11). 
VISA-malli määrittelee useita eri viestinnän arviointipisteitä, joita ovat: 1) strateginen johtajuus, 
2) viestinnän toteutus, 3) media ja muu julkinen keskustelu, 4) kansalaisviestintä, 5) sidos- ja 
yhteistyötahot ja 6) verkkoviestintä. Tutkimuksissa ei pyritä varsinaisesti arvioimaan valtionhal-
linnon viestinnän tilaa, vaan luomaan perusta pysyvälle viestinnän arviointijärjestelmälle. Tutki-
jat esittävät, että VISA-malli toimisi viitekehyksenä kaikessa valtionhallinnon viestinnän tarkas-
telussa niin itsearvioinnissa, vertaisarvioinnissa kuin ulkoisessa arvioinnissa. (Nieminen ym. 
2005a.) Pyrin hyödyntämään VISA-mallin antia viestintätyöryhmän toiminnan instituutioon 
kytkeytyvien strategisten reunaehtojen analysoimisessa osiossa 5.4.  
Åberg (2005) esittää, että julkishallinnon viestinnän tulisi kytkeytyä kaikilla hallinnon tasoilla 
strategiseen suunnitteluun ja toteutukseen. Tutkielmani kannalta olennainen arviointipiste on 
siis strategisen johtajuuden kohta. Sovellan tutkielmassani poliittisten asiakirjojen analyysiosi-
oon VISA-pikatestin 1. ja 2. kohtaa (Nieminen ym. 2005a, 69). Ensimmäisessä kohdassa tarkas-
tellaan viestinnän asemaa strategian toteuttamisessa, ja toisessa kohdassa arvioinnin kohteena 
on strategisen viestintäsuunnitelman merkitys (mt). Muut arviointipisteet jäävät tämän työn ra-
jauksen ulkopuolelle. Niemisen ym. (2005a, 69) mukaan VISA-pikatestin avulla voidaan tarkas-
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tella, mikä on organisaation viestinnän toimivuuden tila ja mitä osa-alueita tulisi parantaa. Tes-
tissä viestinnän eri osa-alueita arvioidaan niille asetettujen tavoitteiden kannalta (mt).   
VISA-pikatestin soveltamisen kautta pyrin rakentamaan käsityksen siitä, mikä oli viestinnän 
asema ALKU-hankkeen strategian toteuttamisessa, ja millainen merkitys strategiselle viestintä-
suunnitelmalle annettiin hanketta johtavassa ministeriössä. Näin saan käsityksen niistä poliittis-
hallinnollisista reunaehdoista, joihin viestintä kytkeytyy. Kontekstilla on vaikutusta viestinnän 
rakentumiseen ja sen onnistumiseen. VISA-pikatestissä (taulukko 3-1) strategisen viestinnän ti-
laa arvioidaan ruksaamalla taulukosta parhaiten viestinnän tilaa kuvaavat kohdat (A–D).  
TAULUKKO 3-1. VISA-pikatesti sovellettuna ALKU-hankkeesseen. 
Lähde: Nieminen ym. (2005a, 69). 
 
A = asia hyvin hoidossa ja systemaattisesti arvioitu 
B = asia hyvin hoidossa 
C = asian merkitys on tiedostettu / asian hoitaminen aloitettu 
D = asia kokonaan hoitamatta 
 
            A B C D 
1. Viestinnän asema strategian toteuttamisessa           
onko hankkeen viestintätyöryhmän puheenjohtaja mukana päättämässä         
monialaista uudistusta koskevasta strategisesta työskentelystä           
onko poliittinen ohjausryhmä ja/tai valmisteluryhmä liittänyt viestinnän         
riittävästi strategian toteuttamiseen 
   
        
onko strategisella johdolla ja viestinnän toimijoilla säännöllistä yhteistyötä         
viestinnän asioista esim. palaverit, suunnittelupäivät, muu yhteistoiminta         
onko hankkeen viestinnän toimivuuden seuranta järjestetty säännöllisesti ja         
arvioidaanko sitä osana strategista johtamista             
                    
2. Strategisen viestintäsuunnitelman merkitys           
onko hankkeella strategista viestintäsuunnitelmaa, jonka toteutumista seurataan         
näkyvätkö hankkeen strategiset painopistealueet viestinnän toteutuksessa         
onko kansalaisten / henkilöstön tiedolliset tarpeet ja odotukset otettu         
huomioon viestinnän suunnittelussa ja määritelty tavoitteet niiden suhteen         
onko hankkeen eri sidos- ja yhteistyöryhmät määritelty selkeästi ja         
tavoitteellisesti                 
VISA:ssa esitetyn strategisen viestinnän keskeinen lähtökohta on se, että toimintastrategia saate-
taan viestinnän keinoin käytännön tasolle (Nieminen ym. 2005a, 20). Toiseksi on kyse siitä, että 
viestinnällä on käytössään riittävät resurssit ja tarkoituksenmukaiset keinot suunnitella ja toteut-
taa viestintää. Myös tilanneherkkyyden analysointi on osa strategisen viestinnän osaamista. 
(Mt.) ALKU-hankkeen strategian viestiminen ruohonjuuritasolle on tutkimusongelmani ytimes-
sä. Se on edellytys sekä viestinnän onnistumiselle että tosiasiallisen muutoksen aikaansaamisel-
le. Jotta viestinnällä on mahdollisuus onnistua, se tarvitsee käyttöönsä riittävät voimavarat niin 
fyysisesti, materiaalisesti kuin teknisestikin. Viestinnän toimijoiden tilanneherkkyys voi tällai-
sessa uudistushankkeessa liittyä esimerkiksi henkilöstön näkökulman ja tuntojen aistimiseen ja 
tiedon välittämisen ”alhaalta ylöspäin” osaksi päätöksentekoa.   
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Käyttökelpoisuudesta huolimatta malli jättää huomioimatta sen, että valtionhallinnon strategi-
nen viestintä saa erityispiirteitä laajoissa hallinnon reformeissa. Uudistuksissa on jollain tavalla 
kyse normaaliajan poikkeustilanteesta myös viestinnän suhteen. Tämä näkyy muun muassa sii-
nä, että ALKU-uudistuksen viestintätyöryhmä ei toimi ainoastaan oman hallinnonalan sisällä. 
Oma haasteensa saattaa syntyä myös siitä, että strategisen viestinnän keinoin pyritään rakenta-
maan uutta, hallinnonrajat ylittävää todellisuutta. Strategista viestintää on ollut suunnittelemassa 
ja toteuttamassa monia eritasoisia toimijoita, jotka on koottu muutoksessa mukana olleiden hal-
linnonalojen edustajista. Viestintään kohdistuu siis monia erilaisia ja keskenään ristiriitaisia jän-
nitteitä. Juntusen (2010) tutkimukseen nojaten rohkenen esittää, että ALKU-hankkeen viestintä 
on voinut olla monenlaisen politikoinnin ja reviiri-intressien puristuksessa.     
3.3 Puolueiden hallintoideologiat ja v irkamiesten hallintoajattelu ALKU-
hankkeen säätäjänä  
Juntunen (2010) tuo esille edellisistä tutkimuksista poikkeavan näkökulman hallinnonuudistuk-
siin tarkastelemalla politiikan ja hallinnon välisiä suhteita aluehallintouudistusten osalta 1990-
luvulla ja 2000-luvun alussa. Tutkimuksen mukaan virkamiesten hallintoajatteluun kytkeytyy 
erilaisia poliittisia ja hallinnollisia lähtökohtia, jotka heikentävät ”puhdasta” hallintoajattelua. 
Poliittisia puolueita ohjaavat erilaiset hallintoideologiat. Uudistukset ovat usein monien komp-
romissien tuloksia ja ne heijastelevat poliittisten puolueiden valtapeliä. (Mt., 12.) Tältä pohjalta 
ALKU-hankkeen valmistelu ja toimeenpano on nähtävä poliittis-hallinnollisena toimintana.  
Hallintopolitiikassa poliitikkojen intressit eli käsitykset ”hyvästä hallinnosta” ja virkamiesten 
hallintoajattelu eli sisäinen ajatusmaailma muokkaavat julkishallinnon uudistusprosesseja tie-
tynlaiseksi. Lisäksi aluehallintouudistuksiin on aina liittynyt sekä hallinnollista että poliittista 
ristiriitaa. Lopullinen uudistusmalli ei ole mitenkään helppo ratkaisu, sillä se on politiikan ja 
hallinnon ”yhteisvaikutuksen tulos ja seuraus”. (Juntunen 2010, 23–30.) 
Juntusen (2010) tutkimus on kiinnostava erityisesti siksi, että tutkija keskittyy politiikka-
analyysissaan eri toimijoiden intresseihin. Intressit puolestaan kytkeytyvät valtaan, jolloin pääs-
tään tarkastelemaan kriittisesti sitä, kenen etuja julkisen vallan toimijat edistävät. Seppo Tiiho-
nen (2006, 25) esittää, että virkamiesten toimintaa ei suinkaan aina ohjaa yleinen etu, vaan hen-
kilökohtaiset tai hallinnonalakohtaiset edut sekä ammatilliset näkemykset. Juntusen (2010, 30–
37) mukaan hallinnollisiin rakenteisiin sisältyy aina auktoritatiivista jakautumista, mikä syntyy 
kilpailevista vaatimuksista. Tämä voi näkyä valtapyrkimyksinä uudistuksen valmisteluvaiheissa 
ja vaikuttaa uudistuksen lopputulokseen (mt).  
Juntunen (2010) tuo tutkielmaani kaksi tärkeää ydinajatusta. Yhtäältä poliittis-hallinnollisiin re-
formeihin tarvitaan virkamiehiä, joilta löytyy riittävästi monipuolista ammatillista pätevyyttä. 
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Tästä näkökulmasta väitän, että viestintätyöryhmä edustaa tällaista hallinnollista asiantuntijuut-
ta, jota ilman uudistuksia voi olla vaikea toteuttaa onnistuneesti. Toisaalta huomionarvoista on 
se, että erilaiset hallintoideologiat ja intressit heijastuvat poliittisiin teksteihin ja tuovat kielen-
käyttöön arvolatauksia (mt., 189). Tämä on kiinnostava ajatus, jonka paikkaansa pitävyyttä voin 
tarkastella ALKU-hankkeen viestintätyöryhmän poliittisista asiakirjoista. 
Yhteenvetona totean, että aikaisemmissa tutkimuksissa julkishallinnon kehittämishankkeita ei 
ole lähestytty strategisen viestinnän näkökulmasta. Julkishallinnon viestinnän tutkimuskaan ei 
käsittele sektoroitumisen viestinnällisiä ulottuvuuksia siitä huolimatta, että se pyrkii systemaat-
tisesti julkishallinnon viestinnän arviointiin ja kehittämiseen. Tutkielmani tavoite ei ole tarjota 
tyhjentävää ratkaisua ongelmaan, sillä kuten kaikki muutkin tutkimukset, myös oma työni on ra-
jallinen ja valitsemani teoreettisen viitekehyksen rajoittama. Näen kuitenkin tarpeellisena tuoda 
keskusteluun uudenlaisen näkökulman, joka voi toimia avauksena hallinnonuudistusten viestin-
nän tarkastelussa ja kehittämisessä. Tutkielmani voi myös laajentaa tulevien reformihankkeiden 




4 Teoreettinen viitekehys 
Tässä luvussa esittelen kaksi lähtökohdiltaan hyvin erilaista teoriaa, joihin nojaan tutkimusteh-
täväni tarkastelussa ja joiden avulla voin Jari Eskolan ja Juha Suorannan (2008, 83) mukaan 
esittää aineistosta tulkintoja tieteellisessä muodossa. Kuvaan ensin lyhyesti Habermasin ideaa-
lista kommunikatiivisen toiminnan teoriaa, joka kytkeytyy julkishallinnon viestinnän normatii-
visiin lähtökohtiin ja antaa tukevan pilarin päämäärätietoisen rationaalisen toiminnan analysoin-
tiin. Tutkielman toisena pilarina on Nonakan ym. (2001) liike-elämän tarpeisiin kehitetty tiedon 
luomisen malli, joka toimii monialaisen viestintätyöryhmän työskentelyn tarkastelemisen ke-
hyksenä.  
Miten kahden keskenään ristiriitaisen teorian käyttö on selitettävissä? Nojaan perusteluissani 
Pollittin ja Bouckaert´n (2011) näkemykseen, jonka mukaan julkishallintoon kohdistuu erilaisia 
trendejä ja kehityskaaria, jotka kerrostuvat toinen toistensa päälle. Vuosien varrella tehdyt hal-
linnon uudistukset ovat synnyttäneet monia tendenssejä. Yksi keskeinen ristiriita on se, että 
normatiivinen yhteisen hyvän tavoittelu on saanut haasteen markkina-ajattelusta ja alun perin 
kaupallisiin tavoitteisiin kehitetyistä johtamistekniikoista. Yhteinen hyvä on edelleen hallinnon 
toiminnan päämäärä, mutta keinot sen saavuttamiseen ovat kaupallistuneet ja modernistuneet. 
(Mt.) Tässä tilanteessa voi olla hyödyllistä, että ”habermasilainen”, rationaalinen, keskusteleva 
toimija asetetaan tiedon luomisen prosessin keskiöön, jotta nähdään, millaista käyttövoimaa ra-
tionaalisuus tuottaa uudenlaiselle hallinnonrajat ylittävälle viestinnälle. Valitsemani teoriat ra-
jaavat empiirisen aineiston tarkastelua ja sulkevat samalla pois muita mahdollisuuksia, joilla ai-
neistoa voitaisiin lähestyä. 
4.1Viestintä ja rationaalinen kommunikatiivinen toiminta 
Jürgen Habermas on keskeinen yhteiskuntatieteellinen vaikuttaja ja filosofi, joka on osallistunut 
laajasti kriittiseen yhteiskunnalliseen keskusteluun. Habermasin kommunikatiivisen toiminnan 
teoriaa, [Alkuperäinen teos: Theorie des kommunikativen Handelns, 1981] on sovellettu laajasti 
eri tutkimusaloilla. Nojaan tutkielmassani saksankielisistä alkuteoksesta tehtyihin käännöksiin 
ja joudun hyväksymään sen, että sekundaarilähteiden käytöllä voi olla vaikutusta siihen tapaan, 
jolla ymmärrän ja tulkitsen jo kertaalleen tehtyjä tulkintoja. Habermasin teoria tarjoaa välineen 
arvioida kriittisesti kulttuurista tai yhteiskunnallista ilmiötä normatiivisista lähtökohdista käsin 
ja mahdollistaa sosiaalisessa toiminnassa piilevän rationaalisuuden ”esiin kaivamisen” (Haber-
mas 1994, 243–244).   
Habermasin tarkastelun keskipisteessä on arkisiin käytänteisiin kytkeytyvä kieli ja sen rationaa-
lisuus, joka tähtää yhteisymmärrykseen (Habermas 1994, 246). Yhteisymmärrykseen tähtäävä 
toiminta edellyttää yhteistä arvoperustaa toiminnan päämääristä (mt., 88). Habermas käsitteellis-
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tää ihmisten toiminnan kommunikatiivisina eli kielellisinä tekoina, ”puheakteina”, joissa toimi-
jat tavoittelevat yhteisymmärrystä nojaamalla tiettyyn rationaalisuuteen, toisin sanoen niihin 
normatiivisiin periaatteisiin, jotka ovat yhteisymmärryksen ehtona: oikeellisuuteen, totuuteen ja 
totuudellisuuteen (mt., 248–249).  
Habermasin teoriaa voidaan kritisoida muun muassa ideaalisuudesta ja abstraktiudesta, sillä 
täydellisen rationaalisen yhteisymmärryksen löytäminen on epärealistista kompleksisessa ja 
moniarvoisessa yhteiskunnassa. Habermas antaa kuitenkin vankan tukijalan julkishallinnon kon-
tekstiin sijoittuvan viestintätyöryhmän kielellisen toiminnan tarkasteluun. Habermasin [1981] 
ajatukseen nojaten voidaan sanoa, että monien rakenteellisten uudistusten kompastuskivenä on 
se, että kommunikatiivisuus ei ole toteutunut niissä riittävässä laajuudessa (Kangas 1987, 103).  
Habermasin (1994, 247) mukaan kriittistä näkökulmaa tarvitaan erityisesti demokraattisten pro-
sessien tarkasteluun, joita löytyy niin kulttuurin, julkisuuden, tiedonvälityksen kuin poliittisiin 
instituutioihin kytkeytyvistä prosesseista. Teorian anti nojaa vahvasti demokratian ja ihmisten 
osallistamisen vaalimiseen ja puolustamiseen (mt).  
Mielestäni Habermasin rationaalinen kommunikatiivinen toiminta voidaan sijoittaa Nonakan 
ym. (2001) esittämän tiedon luomisen prosessin keskiöön. Habermas tuo markkinoiden tarpei-
siin suunniteltuun prosessiin sen erityisyyden, joka olennaisesti kytkeytyy julkisyhteisön vies-
tintään. Perinteisesti markkinoille suunnattua toimintaa ei tarvitse täydentää normatiivisilla kä-
sitteillä, vaan viestintä sulautetaan liiketaloudellisten tavoitteiden toimintoihin, jolloin se toimii 
menestyksen välineenä pyrkiessään saamaan kuluttajat hyväksymään sanomien merkitykset 
(Habermas 1994, 75). Vaikka uudistushankkeeseen kytketyn viestinnän on oltava strategista, ei 
ole perusteltua sivuuttaa julkisyhteisön viestinnän perimmäistä normatiivista olemusta eli kansa-
laisten perusarvojen toteutumisen edistämistä. Kommunikaatio on näin ollen keskeisessä roolis-
sa julkishallinnon monialaisessa tiedon luomisen prosessissa. 
4.2 SECI-prosessi  hal l innonrajat ylittävän tiedon luomisen mallina 
Nonakan ym. (2001, 13–29) esittämä SECI-malli on kehitetty alun perin yritysmaailman tarpei-
siin, jossa on jatkuva tarve asiakaslähtöisen toiminnan kehittämiseen tuloksellisuuden ja talou-
dellisen tuottavuuden parantamiseksi. Mallin ydinajatus on se, että uuden ja innovatiivisen tie-
don tuottamiseen tarvitaan monialaista osaamista ja näkemystä (mt). Näkemykseni mukaan 
ALKU-hankkeen viestintätyöryhmä edustaa tällaista foorumia. Siinä, missä perinteiset länsi-
maiset johtamisparadigmat keskittyvät tiedon ja informaation prosessointiin ja kontrollointiin 
organisaation sisällä ja organisaatiosta ulos, tässä mallissa lähdetään siitä, että tieto luodaan hi-
taasti ihmisten välisessä dynaamisessa vuorovaikutusprosessissa (mt). 
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Esimerkiksi Heino (2009, 166–194) on soveltanut poikkitieteellisesti Nonakan ym. (2001) mal-
lia lastenhuollon sosiaalityöhön Stakesin käynnistämässä läheisneuvonpidon tutkimus- ja kehit-
tämishankkeessa osana laajempaa huostaanottoprojektia (hankkeesta lisää www.stakes.fi). Hei-
non vetämän projektin tavoitteena oli muun muassa löytää uudenlaisia voimavaroja ja ratkaisuja 
eritasoisten toimijoiden synnyttämän tiedon pohjalta. Samalla tavalla ALKU-hankkeen viestin-
tätyöryhmän tuottama tieto on rakentunut yhteistyössä monen eri hallinnonalan kanssa. 
David Harvey (2008) esittää, että vaikka julkishallinto on monessa mielessä varsin kaukana 
voittoa tavoittelevista liikeyrityksistä, sen toimintaan on omaksuttu 1970-luvulta lähtien uusli-
beralismin hengessä monia yritysmaailman toimintamalleja. Myös Jarmo Vakkuri (2009) tar-
kastelee toimittamassaan teoksessaan julkishallinnon toimintaa tehokkuuden, tuottavuuden ja 
tuloksellisuuden parantamisen näkökulmista. Nyky-yhteiskunta nojaa monessa suhteessa tehok-
kuuden arvoon, jonka taustalla on rationaalinen toiminta. Ongelmallista on, jos tehokkuuden ar-
vo syrjäyttää muut julkisen sektorin toiminnan arvot ja päämäärät. Jotta hallintoa voidaan pitää 
”hyvänä” ja uskottavana, sen on nykypäivänä oltava tehokas. (Mt.) Tästä näkökulmasta Nona-
kan ym. (2001) mallin soveltaminen viestintätyöryhmän kommunikatiivisen toiminnan arvioin-
tiin on mielestäni relevantti viitekehys hallinnonrajat ylittävän työskentelyn tarkasteluun. 
Nonakan ym. (2001, 13–29) rakentaman tiedon luomisen mallin kirjainlyhennelmä SECI tulee 
seuraavista englanninkielisistä sanoista, jotka kuvaavat monialaisen tiedon luomisessa esiintyviä 
erilaisia vaiheita:  
 Socialization eli sosialisaatio 
 Externalization eli ulkoistaminen 
 Combination eli yhdistäminen 
 Internalization eli sisäistäminen 
Kirjoittajat nimittävät näitä prosessin eri vaiheita tiloiksi, Ba, joka voidaan länsimaisittain avata 
sanoilla Platform for Knowledge Creation. Ba on japanilainen käsite, joka viittaa fyysiseen tai 
virtuaaliseen tilaan, jossa ihmiset kohtaavat. (Mt.) Mielestäni tämä istuu hyvin Manuel Castell-
sin (2010) esittämään ajatukseen verkostoituneesta yhteiskunnasta, jossa kaikki kommunikaatio 
ei tapahdu kasvotusten, vaan yhä lisääntyvässä määrin informaatioteknologian ja median väli-
tyksellä.  
Ba on eräänlainen foorumi, joka mahdollistaa yksilöiden välisen vuorovaikutuksen tiedon jaka-
miseksi ja luomiseksi (Nonaka ym. 2001, 19). ALKU-hankkeen viestintätyöryhmän kokoukset 
toimivat tällaisena tiedon uusintamisen tilana. Tieto ei kuitenkaan syntynyt ainoastaan viestintä-
työryhmän jäsenten kohdatessa, vaan se kytkeytyi laajemmin niihin sosiaalisiin prosesseihin, 
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joihin kukin jäsenistä kiinnittyi sekä omissa taustaorganisaatioissaan että uudistuksen konteks-
tissa. Tiedon luomisessa on kyse merkityksellisestä yksilöiden ja ympäristön välisestä vuoro-
vaikutuksesta (mt). 
Nonakan ym. (2001, 19–21) mukaan aitoa vuorovaikutusta ja tiedon luomisen kannalta olen-
naista dialogia ei synnytä pelkästään se, että eri alojen toimijat laitetaan samaan fyysiseen tilaan. 
Uutta tietoa syntyy, kun työryhmän jäsenet jakavat omat kokemuksensa ja muut reflektoivat sitä 
(mt., 14–18). Tämä tarkoittaa ALKU-hankkeeseen sovellettuna sitä, että onnistuakseen tehtä-
vässään, strategisen viestinnän suunnittelussa ja toteuttamisessa, viestintätyöryhmän jäsenten tu-
lisi olla jossain määrin sitoutuneita hankkeen päämääriin. Jos omia henkilökohtaisia intressejä ja 
omassa taustayksikössä vallitsevia mielipiteitä ja sen tuomaa rajoittunutta perspektiiviä ei hylätä 
tai ylitetä, voi dialogin rakentuminen olla haasteellista. Nonakan ym. (2001, 18–20) esittämiin 
ideaalisiin tiedon luomisen tiloihin (kuvio 4-1) sisältyy tiettyjä käytännön oletuksia ja teoreetti-
sia toimintoja. Nämä ideaalit voidaan myös operationalisoida eli kääntää kiinnostaviksi kysy-
myksiksi, jotka toimivat työryhmän jäsenten haastatteluteemojen rakentamisessa.   
KUVIO 4-1. SECI-prosessi ja tiedon luomisen tilat. 
Lähde: Nonaka ym. (2001, 18–20). 
 
H = hiljainen tieto 
E = eksplisiittinen tieto 
 
Sosialisaatio. Sosialisaatio toimii tiedon alkuun saattamisen tilana, mihin tarvitaan kommunika-
tiivista toimintaa. Lähtökohtaisesti on tärkeää löytää yhteinen kieli, joka useimmiten kumpuaa 
yhteisistä kokemuksista sekä kyvystä ymmärtää samoja käsitteitä ja sanastoja muiden työryh-
män jäsenten kanssa. (Nonaka ym. 2001, 14–16.) Monialaisen viestintätyöryhmän työskentely 
voi olla haasteellista. Kananojan (2009, 13) mukaan monialaisessa työskentelyssä ihmisten eri-
laiset osaamisalueet, ammatilliset ja institutionaaliset kulttuurierot ja toimijoiden kunnianhimot 
sekä persoonallisuudet kohtaavat. Jotta tiedon luomisen prosessiin osallistuvat toimijat rohkais-
tuisivat julkistamaan omaa hiljaista tietoaan ja tuomaan sen muiden arvioinnin kohteeksi, tarvi-
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taan avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, joka rakentuu fyysisen läsnäolon ja aidon kohtaamisen 
kautta (Nonaka ym. 2001, 14–16).  
Ensimmäinen haastatteluteema rakentuu sosialisaatioon liittyvien toimintojen ympärille, johon 
kytkeytyy monia kiinnostavia kysymyksiä. Millaisena viestintätyöryhmän jäsenet kokivat koko-
usten tunnelman ja ilmapiirin? Millaisia tunteita ja ajatuksia työryhmän jäsenillä oli hankkeen 
tarkoitukseen ja visioon liittyen? Miten sitoutuneita ja motivoituneita henkilöt olivat työskente-
lemään hankkeen eteen, ja millä tavalla toimijat itse suhtautuivat aluehallintouudistuksen vält-
tämättömyyteen ja sen poliittisiin päämääriin? 
Ulkoistaminen. Ulkoistaminen kuvaa tiedon jakamisen tilaa, jossa hiljainen tieto artikuloidaan 
eksplisiittiseksi tiedoksi ja jaetaan muiden työryhmän jäsenten kanssa. Jaettu tieto ei edusta 
valmista ratkaisua asiaan tai ilmiöön, vaan toimii pikemminkin uuden tiedon pohjana. Tälle 
pohjalle rakentuu dialogi ja vuorovaikutus, jonka avulla tietoa puretaan auki. Tiedon jakamista 
voidaan myös edistää valikoimalla työryhmään tietyn tyyppisiä henkilöitä ja luomalla erilaisia 
virallisia tai epävirallisia tiloja ihmisten kohtaamiseen. Tietoa voidaan jakaa esimerkiksi puhe-
limen, sähköpostin, internetin, intranetin tai asiakirjojen välityksellä. (Nonaka ym. 2001, 16.)  
Tässä tilassa voi myös syntyä näkemyseroja ja ristiriitoja eri toimijoiden välille. Kulttuurintutki-
ja Stuart Hallin (1992, 348–349) mukaan ristiriidat kytkeytyvät merkityksistä käytävään kamp-
pailuun, jossa viestinnän eri osapuolet käyvät taistelua siitä, kenen määritelmästä tulee hegemo-
ninen ja mihin poliittinen tai ideologinen painopiste tässä määrittelykamppailussa asettuu.  
Ulkoistamisen tilasta rakentuu toinen haastatteluteema. Tästä näkökulmasta viestintätyöryhmän 
toiminnan arvioinnissa voidaan tarkastella sitä, mitä annettavaa työryhmän jäsenellä oli yhtei-
seen keskusteluun, miten avoimesti omia näkemyksiä tuotiin esille, ja miten muut työryhmän 
jäsenet reflektoivat esitettyihin mielipiteisiin. Saiko työryhmän jäsen tukea ajatuksilleen muilta 
vai syntyikö ristiriitoja ja kuiluja eri toimijoiden välille? Huomionarvoista on se, että työryh-
mässä oli edustettuna muutoksen toimeenpaneva osapuoli eli ministeriöt, muutoksen kohteena 
oleva osapuoli eli aluehallintoviranomaiset sekä ammattijärjestöt, jotka toivat virallista näke-
mystä yhteiseen keskusteluun edustamaltaan jäsenistöltä. Eri toimijoiden positioihin kytkeytyy 
erilaisia valta-asemia. Kiinnostavaa onkin, miten tämä näkyi viestintätyöryhmän jäsenten koh-
taamisessa ja vuorovaikutuksessa niin työryhmän sisällä kuin sen rajapinnalla.  
Yhdistäminen. Tietojen yhdistäminen on välttämätöntä yhteisymmärryksen muodostamiseksi. 
Tässä tilassa eksplisiittinen tieto rakentuu ja muotoutuu uudelleen vielä kompleksisemmaksi ja 
systemaattisemmaksi. Tietojen kerääminen ja yhdistely mahdollistaa päätösten tekemisen ja uu-
den tiedon levittämisen työyhteisöön. (Nonaka ym. 2001, 16–17.) Tiedon yhdistäminen muo-
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dosti käytännössä perustan, jonka pohjalta viestintätyöryhmän lopputuotokset, kuten muutos-
viestintäsuunnitelma ja loppuraportti konkreettisine ehdotuksineen, syntyivät.  
Kolmas haastatteluteema rakentuu tietojen yhdistämiseen liittyvistä kysymyksistä, joiden selvit-
täminen auttaa ymmärtämään hallinnonrajat ylittävän viestinnän kompleksisuutta. Toteutuiko 
tietojen yhdistäminen hyvässä hengessä vai ristiriitojen vallitessa? Kokivatko työryhmän jäse-
net, että asiat edistyivät omasta näkökulmasta haluttuun suuntaan? Miten yhteisymmärrykseen 
päädyttiin? Minkälaisia kamppailuja käytiin yhteisen näkemyksen muotoilemiseksi vai olivatko 
viestintätyöryhmän jäsenet samaa mieltä asioiden etenemisestä ja syntyneistä lopputuotoksista. 
Entä miten hankkeen valmistelussa mukana olleet muut ryhmät reagoivat viestintätyöryhmän 
tuottamaan tietoon?   
Sisäistäminen. Sisäistäminen tarkoittaa uuden tiedon viemistä omaan työyhteisöön ja tuon tie-
don käyttöä osana jo olemassa olevia malleja ja toimintatapoja. Eksplisiittinen tieto jaetaan 
oman organisaation tai viraston jäsenten kesken, jolloin se syventää ja laajentaa aikaisempaa tie-
tämystä ja synnyttää vähitellen uutta hiljaista tietoa. Näin syntyy lisää sosiaalista pääomaa. 
(Nonaka ym. 2001, 17–18.) ALKU-hankkeeseen liittyvää informaatiota jaettiin eri osapuolille 
ALKU-intran välityksellä. Intranet tarjosi helpon, nopean ja ajantasaisen väylän tiedottamiseen. 
Tästä näkökulmasta Karpin (2011) tutkimustuloksissa mainittu muutosjohtajuuden puute voi 
viitata siihen, että tietoa ei välttämättä jaettu henkilökohtaisessa vuorovaikutuksessa työyhteisön 
kesken, jolloin ihmisten kokonaisvaltainen ymmärrys uudistuksesta jäi puutteelliseksi. 
Mekanistista tiedon siirtämistä kiinnostavampaa on tarkastella sitä, miten työryhmässä työsken-
tely vaikutti jäsenten omiin toimintatapoihin ja ajatuksiin. Ulkoistamisen tilasta rakentuu neljäs 
haastatteluteema, jonka keskeinen kysymys on, millaisia uusia ideoita ja johtamisen välineitä 
toimijat saivat välitettäväksi omiin organisaatioihinsa. Mielestäni organisaation viestinnästä vas-
taava on strategisesti avainasemassa muutokselle myönteisen ilmapiirin luomisessa ja muutok-
sen edistämisessä viestinnän keinoin. Tämä vaatii sitoutumista yhteiseen päätökseen siitä huo-
limatta, että lopputulos ei olisi täysin omien toivomusten tai intressien suuntainen.  
Myös työryhmän jäsenten henkilökohtaiset kokemukset monia hallinnonaloja yhdistävän strate-
gisen viestinnän suunnittelusta ja toteutuksesta ovat kiinnostavia. Ne syventävät ja rikastuttavat 
kokonaiskuvaa siitä, millaisia viestintäongelmia ja -haasteita monialaisiin uudistushankkeisiin 
käytännössä kytkeytyy, ja miten merkityksellisenä viestintä ymmärretään hankkeen eri tasoilla. 
Jos monialaisen vuorovaikutuksen haaste tulee erilaisista toimijoiden taustalla vaikuttavista in-




Kriittisesti tarkasteltuna Nonakan SECI-prosessi on ideaalimalli, joka olettaa tiedon ja sen poh-
jalta syntyvien päätösten rakentuvan hallitusti, vaiheittain etenevässä prosessissa. Esimerkiksi 
Katherine Millerin (2012, 141–142) mukaan monet tutkijat ovat kiistäneet klassisiin organisaa-
tioteorioihin kytkeytyvän rationaalisesti ja loogisesti etenevän päätöksentekoprosessin mallin, 
jossa ihmiset pyrkivät harmonisen ja yhtenäisen järjestyksen luomiseen. Päätöksentekoa on 
hyödyllistä lähestyä kompleksisemmin. Päätökset syntyvät harvoin systemaattisesti etenevässä 
prosessissa, jossa toimijat huolellisesti etsivät ja arvioivat erilaisia päätösvaihtoehtoja. (Mt.) 
Vaikka Nonakan ym. (2001) ajatukseen sisältyykin tiettyä utopistisuutta, sitä soveltaen voin 
kuitenkin saada lisävalaistusta monialaisen viestintätyöryhmän työskentelyyn ja monialaisuuden 
tuomiin ongelmiin ja haasteisiin. Malli lähestyy mielenkiintoisella tavalla erilaisia sosiaalisen 
vuorovaikutuksen tiloja, mitkä ovat tärkeitä onnistuneen viestinnän rakentumisen prosessissa, 
jonka keskiössä rationaalinen toimija argumentoi. Esittelen tältä pohjalta rakentamani haastatte-




5 Aineisto ja analyysi 
Tässä luvussa esittelen empiirisen aineistoni, joka on kaksiosainen. Ensimmäinen osa muodos-
tuu poliittisista asiakirjoista ja toinen haastatteluaineistosta. Molemmat ovat tärkeässä roolissa 
tutkimustehtävän ratkaisemisessa, sillä toisen puuttuminen vaikeuttaisi kokonaisuuden ymmär-
tämistä. Aineiston esittelyn jälkeen kuvaan tutkimusmetodini ja syvennyn analysoitaviin teks-
teihin. Koska aineistoja on kaksi, myös analyysiosio on jaettu kahteen erilliseen osioon. 
5.1 Poliittiset asiakirjat  
Tutkielmaa varten sain käyttööni Kansallisarkistosta ALKU-hankkeen viestintätyöryhmän asia-
kirjat, joihin kuuluivat: asettamispäätös VM016:11/2008, aluehallinnon uudistamishankkeen 
muutosviestintäsuunnitelman toteutus 5/2008–3/2009, kokouspöytäkirjat, muutosviestintäsuun-
nitelma ja raportti 31.3.2009. Alussa pohdin asiakirjojen riittävyyttä ja informatiivisuutta ainoa-
na aineistonani. Pertti Alasuutarin (2006, 46–47) kokemukseen nojaten varmistuin siitä, että 
asiakirjojen pohjalta voin vain osittain tarkastella uudistushankkeen strategisen viestinnän tilaa. 
Alasuutari esittää, että asiakirjojen teksteillä ei yritetä vakuuttaa kaikkia kansalaisia, vaan ne on 
muotoiltu pääasiassa poliittista eliittiä varten (mt). Asiakirjojen suuri määrä ei välttämättä pa-
ranna aineiston laatua. 
Poliittiset asiakirjat ovat moniulotteista aineistoa siinä mielessä, että niissä pyritään usein kun-
niallisiin ja vaikeasti vastustettaviin perusteluihin, jotta vältettäisiin jyrkkä vastarinta eri mieltä 
olevien virkamiesten kanssa. Vaikka neuvotteluissa vallitsisi erimielisyyksiä, niitä ei välttämättä 
kirjata avoimesti pöytäkirjoihin. Pöytäkirjat eivät kerro suoraan siitä, millaisia mietteitä tai mo-
tiiveja työryhmän jäsenillä tai tekstien laatijoilla on ollut. Niissä pikemminkin vedotaan oletuk-
siin, jotka ”päättäjät olettavat jakavansa muiden päätöksentekoon osallistuvien ryhmien kanssa”. 
Pöytäkirjoihin kirjataan yleensä vain sellaisia näkökohtia, joista on järkevää ja kannattavaa pu-
hua avoimesti. Joistakin asioista vaietaan. (Alasuutari 2006, 46–47.) 
Lehtonen (2000, 39) on samaa mieltä esittäessään, että ”kielellinen toiminta on aina luonteeltaan 
kaksisuuntaista”. Kielellistä ilmausta muokkaavat niin ihmisten näkökulmat käsiteltävänä ole-
vasta asiasta kuin toimijoiden käsitykset siitä, mitä tekstin lukijat oletettavasti tietävät tai ajatte-
levat asiasta. Tällä on vaikutusta kielen sommitteluun. (Mt.) Vaikka tekstien kontekstit ja jäljet 
tekstien laatijoista ja kirjoitusprosessista pyritäänkin usein häivyttämään näkyvistä virallisista 
teksteistä, monet instituutioihin kytkeytyvät seikat ovat vahvasti läsnä tekstissä. Kontekstit 
”vaikuttavat aktiivisesti siihen, mitä konventioita kirjoittajilla on käytettävissään ja kuinka luki-
jat kohtaavat tekstit”. (Mt., 160.) Jotta saisin selville, mistä asioista pöytäkirjoissa vaietaan ja 
millaisia ongelmia ja haasteita monialaisen viestintätyöryhmän työskentelyyn liittyi, tarvitsin li-
sää empiiristä aineistoa. 
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5.2Aineiston kerääminen teemahaastattelun avulla  
Olemassa olevan aineiston täydentämiseksi päätin kysyä työryhmän jäsenten omia kokemuksia 
ja mielipiteitä työryhmätyöskentelystä. Keräsin aineistoa haastattelemalla viestintätyöryhmän 
jäseniä. Vaikka aineiston määrä kasvoi suureksi, se samalla monipuolistui ja syveni. Aineiston 
keruumenetelmänä käytin teemahaastattelua.  
Teemahaastattelu on Sirkka Hirsjärven ja Helena Hurmeen (2008, 9–11) mukaan puolistruktu-
roitu haastattelumenetelmä, mikä on yksi tiedonhankinnan muoto. Haastattelulla on tutkielmas-
sani välillistä arvoa, sillä se kytkeytyy kirjoittajien mukaan osaksi laajempaa tieteellistä päätte-
lyä (mt., 41). Teemahaastattelun lähtökohtana on tietynlainen näkemys ihmisestä, hänen tiedois-
taan ja suhteestaan todellisuuteen. Ihminen on ainutlaatuinen olento, joka tulkitsee asioiden tilo-
ja antaen niille tietynlaisia merkityksiä. Ihmiset elävät vuorovaikutuksessa ympäristönsä kanssa, 
millä on vaikutusta ihmisten tulkintojen erilaisuuteen ja käyttäytymisen monimuotoisuuteen. 
Tulkinnat heijastelevat sitä systeemiä ja niitä sosiaalisia rakenteita, jonka osana ihminen on. Sen 
vuoksi voidaan esittää, että yhtä absoluuttista todellisuutta ei ole olemassa, vaan todellisuus on 
aina sosiaalisesti konstruoitu. Tämä heijastuu siihen, miksi ihmisillä voi olla samoista tilanteista 
hyvin erilaisia ja keskenään ristiriitaisia käsityksiä, jotka muuttuvat ajan kuluessa. (Mt., 16–18.) 
On tärkeää huomata, että sosiaalisen todellisuuden rakentumisessa valtatekijät ohjaavat ja mää-
rittävät ihmisten toimintaa (Hirsjärvi & Hurme 2008, 18–19). Vallassa olevat voivat määrätä 
kielen sisällöistä, käytettävistä käsitteistä sekä niiden välisistä rajoista. He osallistuvat kamppai-
luun siitä, mitä milloinkin pidetään oikeana, hyväksyttävänä, hyvänä tai huonona. (Mt.) Koska 
nojaan tutkielmassani näihin ontologisiin ja epistemologisiin lähtökohtiin, pyrin näkemään asia-
kirjojen tekstien taakse ja syventämään niistä saatavaa tietoa. 
Teemahaastattelun anti tutkielmalleni on siinä, että se ottaa huomioon viestintätyöryhmän jäsen-
ten omat kokemukset ja tulkinnat asioista sekä päästää haastateltavien äänen kuuluviin. Toki on 
tiedostettava, että minun on mahdotonta olla haastattelijana täysin passiivinen avoimessa vuoro-
vaikutustilanteessa. Oma lähestymistapani asiaan ja osallistuminen keskusteluun heijastuvat siis 
aineiston sisältöön. Alasuutarin (1999, 142–144) mukaan aineiston muotoutumiseen vaikuttavat 
haastatteluissa tehdyt interventiot, jolloin voi syntyä uusia, yhteisiä merkityksiä. 
Haastatteluaineistoa tarkasteltaessa on huomioitava myös haastattelun etäisyys muisteltavasta 
tapahtumasta. Kantola (2002, 76–77) huomauttaa, että ihmisillä on taipumus sortua jälkiviisau-
teen menneiden tapahtumien muistelemisessa. Näin ihmisten puhe voi jäädä kauas siitä, mitä on 
”todella tapahtunut”. Aineistossa näkyy se, että ihmiset näkevät historian tavalla, joka tukee 
heidän omia käsityksiään ja esittävät tapahtumat itsensä kannalta myönteisessä valossa. Usein 
myönteiset tapahtumat nähdään omista ansioista johtuviksi, kun taas kielteiset tulkitaan toisten 
35 
 
toimijoiden syyksi. (Mt.) Alasuutarin (1999, 98–99) mukaan ”totuuden” sijaan onkin oleellista 
saada selville, miten haastateltavat jäsentävät, tulkitsevat ja puhuvat aiheesta. Haastatteluaineis-
toa analysoitaessa ja johtopäätösten tekemisessä on otettava huomioon se kulttuurinen ja sosiaa-
linen konteksti, jossa aineisto on syntynyt (mt., 143). Aineisto on ikään kuin ”pala maailmaa”, 
näyte siitä kulttuurista, toiminnasta tai ilmiöstä, joka on tutkimuksen kohteena (mt., 88).  
Myös Temmes ja Kiviniemi (1995, 16) esittävät, että laajat rakenteelliset uudistukset eivät kos-
kaan toteudu etukäteen suunnitellulla tavalla. Sen vuoksi ihmisillä on uudistuksiin liittyen mo-
nenlaisia käsityksiä. Uudistushankkeet ovat pitkäjänteisiä ja dynaamisia prosesseja, joissa on 
mukana paljon eritasoisia toimijoita. Tästä näkökulmasta on oletettavaa, että haastateltavien ko-
kemukset voivat vaihdella merkittävästikin toisistaan. (Mt.) 
Laadullisen aineiston luotettavuutta ei voi perustella sillä, että se antaisi totuudenmukaisen ku-
van viestintätyöryhmän työskentelystä julkishallinnon kontekstissa. En väitä, että tekemäni tul-
kinnat tai johtopäätökset ovat oikeita ja ainoita mahdollisia. Olen samaa mieltä Kantolan (2002, 
60–61) kanssa siinä, että ”totuuden” sijaan yhteiskuntatieteellinen tutkimus on pikemminkin 
”väitteitä ja mahdollisimman hyvin perusteltuja arvauksia todellisuuden luonteesta”, jotka kuka 
tahansa voi kyseenalaistaa. Laadullisen aineiston luotettavuus syntyy ennen kaikkea tarkasta ja 
läpinäkyvästä tutkimusprosessin kuvauksesta (mt). Työryhmän jäsenten haastatteluissa nojaan 
Nonakan ym. (2001) tiedon luomisen malliin ja siitä rakentamiini teemoihin.  
5.2.1 Haastatteluteemat 
Nonakan ym. (2001) SECI-prosessin pohjalta, jonka esittelin osiossa 4.2, kokosin haastattelu-
runkoon (LIITE 1.) neljä eri teemaa, joita ovat: 1) työryhmän työskentely ja tiedon alkuun saat-
taminen, 2) tiedon jakaminen työryhmässä, 3) tietojen yhdistäminen ja yhteisymmärryksen 
muodostaminen sekä 4) tiedon sisäistäminen ja soveltaminen käytäntöön. Tarkoitukseni ei ollut 
testata, toimiiko viestintätyöryhmä Nonakan mallin mukaisesti, vaan katsoa sen soveltamisen 
avulla, millaisessa prosessissa ALKU-hankkeen viestintä rakentui ja millaiseksi se rakentui.  
Haastatteluteemojen ympärille lisäsin muutamia kysymyksiä ja keskeisiä asiasanoja keskustelun 
pohjaksi. Haastattelurunko ei ollut yksityiskohtainen kysymysluettelo eikä tarkkarajainen sab-
luuna, vaan se toimi haastattelutilanteissa Hirsjärveä ja Hurmetta (2008, 66–67) mukaillen kes-
kustelua ohjaavana kiintopisteenä. Lähetin haastateltaville haastatteluteemat sähköpostilla etu-
käteen tutustuttavaksi, joten haastateltavilla oli mahdollisuus valmistautua keskusteluun. 
Haastattelun aluksi esitin haastateltaville aiheeseen johdattelevan kysymyksen. Lähdin liikkeelle 
kysymällä, minkälaisia tunteita ja ajatuksia haastateltavan työpaikalla esiintyi silloin, kun päätös 
kahden aluehallintoviranomaisen mallista tuli julkisuuteen hankkeen valmisteluryhmän lopputu-
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loksena. Tämä toimi hyvin keskustelunavauksena, ja koin, että haastateltavien oli helppo kertoa 
oman hallinnonalan yleisistä kokemuksista. Tästä siirryin sitten henkilökohtaisempiin aiheisiin. 
Haastattelukysymykset elivät jonkin verran haastattelujen edetessä, vaikka keskustelu noudatte-
likin kaikissa haastatteluissa suurin piirtein samoja teemoja. Teema-alueiden pohjalta jatkoin 
keskustelua haastateltavien kanssa niin pitkälle kuin asiaa riitti. Esitin haastateltaville myös 
teemarungosta poiketen aikaisemmissa keskusteluissa esiin nousseita asioita ja pyysin heitä 
kommentoimaan muiden haastateltavien näkemyksiä.  
5.2.2 Haastateltavien valinta  
Haastateltavat poimin viestintätyöryhmän kokoonpanosta. Viestintätyöryhmään kuului puheen-
johtaja hankkeen vastuuministeriöstä VM:stä, kaksi sihteeriä ja 19 jäsentä, jotka edustivat seu-
raavia viranomaisia: työ- ja elinkeinoministeriö, opetusministeriö, maa- ja metsätalousministe-
riö, ympäristöministeriö, sisäasiainministeriö, liikenne- ja viestintäministeriö, oikeusministeriö, 
valtiokonttori, Etelä-Suomen lääninhallitus, Lapin työvoima- ja elinkeinokeskus, Keski-Suomen 
ympäristökeskus, Tiehallinto, Pohjanmaan liitto, Uudenmaan työsuojelupiiri, Pohjois-Suomen 
ympäristölupavirasto sekä ammattijärjestöt JUKO ja Pardia.  
22.5.2008 nimitetyn työryhmän kokoonpanoa muutettiin 26.1.2009 (Päätös VM 016:11/2008). 
Työryhmä oli tällöin ehtinyt kokoontua 11 kertaa kaikkiaan 22 kerrasta. Uudessa päätöksessä 
työryhmään lisättiin liikenne- ja viestintäministeriön edustus sekä tehtiin viisi henkilövaihdosta. 
Työryhmän puheenjohtaja säilyi muutoksessa samana. Työryhmän kokousten kokoonpano vaih-
teli jonkin verran ryhmän jäsenten poissaolojen takia ja kokouksissa oli myös sijaisia. 
Haastateltavien valinta nojasi tutkimusasetelmaani sekä käytettävissä oleviin resursseihini. 
Vaikka kaikki työryhmän jäsenet olisivat voineet toimia mielenkiintoisina ja tärkeinä informant-
teina, jouduin rajaamaan haastateltavien määrää muun muassa ajankäytön vuoksi sekä pitääkse-
ni aineiston koon kohtuullisena. Valikoin haastateltavat siten, että sain piirtymään esiin eri toi-
mijoiden näkemykset: muutoksen toimeenpanijoiden eli ministeriöiden, muutoksen kohteina 
olevien eli aluehallintovirastojen näkemykset sekä ammattijärjestöjen edustajien viralliset linja-
ukset. Lisäksi haastattelin työryhmän sihteerit, sillä vaikka he eivät olleet virallisesti työryhmän 
jäseniä, he olivat läsnä kaikissa kokouksissa seuraten ja osallistuen keskusteluihin. Sihteerit 
myös osallistuivat merkittävässä määrin asioiden valmisteluun, epävirallisiin keskusteluihin 
hankkeen eri vaiheissa sekä tekstien kirjoittamiseen. Ministeriöistä valitsin uusien aluehallinto-
virastojen ohjaavat ja koordinoivat ministeriöt eli VM:n, jolla on vastuu uusista Aluehallintovi-
rastoista ja TEM:in, jolla on vastuu ELY-keskuksista. 
Näin perusteluna haastateltaviin kuuluivat: 
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 Työryhmän puheenjohtaja, tiedottaja Leena-Maija Jyllikoski, VM 
 Viestintäjohtaja Leena Salonen, TEM 
 Viestintäpäällikkö Sari Mattila, Etelä-Suomen lääninhallitus  
 Johtaja Pirkko Saarela, Lapin työvoima- ja elinkeinokeskus 
 Johtaja Risto Palokangas, Keski-Suomen ympäristökeskus 
 Viestintäpäällikkö Anna Jokela, Tiehallinto 
 Maakuntasihteeri Astrid Rapakko, Pohjanmaan liitto 
 Tiedottaja Ulla-Maria Wilenius, Uudenmaan työsuojelupiiri 
 Johtaja Kristiina Toivila, Pohjois-Suomen ympäristölupavirasto 
 Tiedotussihteeri Tarja Leväharju, Pardia ry 
 Sihteeri, verkkotiedottaja Minna Rauhansalo, VM 
 Sihteeri, toimittaja Kaisu Aho, TEM 
Haastatteluhetkellä joidenkin haastateltavien ammattiasemat ja organisaatiot olivat muuttuneet 
toisiksi. Lähestyin valitsemiani henkilöitä ensin puhelimitse, jolloin kerroin haastateltaville tut-
kimusasetelmasta, tutkimusongelmasta sekä tekemästäni valintaperusteesta. Yksi henkilöistä ei 
suostunut haastateltavaksi ja yhtä en koskaan tavoittanut työpaikan vaihtumisen vuoksi. Suoritin 
haastattelut maalis-huhtikuun välisenä aikana. Haastattelut kestivät tunnista puoleentoista tun-
tiin ja ne sujuivat mielestäni hyvin. Nauhoitin kaikki haastattelut, minkä jälkeen litteroin äänit-
teet ja tallensin ne. Kaikki haastateltavat antoivat suostumuksensa myös aineiston mahdolliseen 
jatkokäyttöön tämän tutkielman jälkeen.  
Koska haastattelut ovat luottamuksellisia, huolehdin aineiston analyysissa ja suorissa lainauk-
sissa siitä, että haastateltavat eivät ole tunnistettavissa. Tämän turvaamiseksi olen poistanut 
tekstinäytteistä muun muassa työpaikkoja koskevat tiedot sekä haastateltavien hallinnonalaan 
liittyvät erityiset seikat. Uskon, että tällä ei ole kuitenkaan vaikutusta varsinaisen asiasisällön 
merkitykseen ja tulkintaan. Haastatteluaineiston tulkintaa koskevassa osiossa 5.5 esittämieni 
tekstinäytteiden perässä käytän haastateltavien anonymiteetin suojaamiseksi erilaisista merkeis-
tä muodostettuja koodeja. Koodien avulla tutkielman tarkastajat voivat varmistaa tekstinäyttei-
den oikeellisuuden, sillä olen merkinnyt samat koodit litteroituun haastatteluaineistoon. Koo-
deista ei voi kuitenkaan päätellä, kuka haastateltavista on kyseessä.  
Haastattelujen jälkeen minulla oli edessäni kaksi hyvin erityyppistä tekstikasaa. Toinen edusti 
viestintätyöryhmän niin sanottua virallista puhetta (asiakirjat) ja toinen työryhmän jäsenten va-
paamuotoista puhetta ja muistelua tekstin syntyhetkestä (haastatteluaineisto). Merkityksellisten 




5.3 Teksti  tutkimuksen kohteena  
Tarkastelin tutkielmani koko empiiristä aineistoa laadullisena tekstinä. Laadullinen tutkimus 
kytkeytyy kulttuurintutkimukseen, jossa on kyse tekstien merkityksien ja merkityksellisen toi-
minnan tutkimisesta ja tulkinnasta (Alasuutari 1999, 55–58). Merkityksen käsite voidaan ym-
märtää yleisellä tasolla kysymällä, mitä jokin asia ”tarkoittaa”. Kulttuurintutkimuksen teoreetti-
seen lähestymistapaan kuuluu ajatus siitä, että todellisuus on sosiaalisesti konstruoitunut. Ihmi-
set orientoituvat arjessaan erilaisten merkitystulkintojen mukaan, sillä todellisuuden realiteetit 
kytkeytyvät ihmisten tulkintoihin ja ymmärrykseen. (Mt., 59–63.) Laadullisessa tutkimuksessa 
on Eskolan ja Suorannan (2008, 138) mukaan tyydyttävä siihen, että todellisuuden ymmärtämi-
nen vaihtelee erilaisissa tulkitsemisen prosesseissa. 
Lehtonen (2000, 23) esittää, että kaikki tekstit ovat tietyssä mielessä poliittisia. Poliittisuus tar-
koittaa tässä sitä, että tekstit sisältävät merkityksiä, joilla on yhteiskunnallista vaikutusta ja po-
liittisia seurauksia. Merkityksiin sisältyy myös valta-aspekti. Ihmisiä ei voi pakottaa muutta-
maan näkemyksiään ja toimintatapojaan. Sen sijaan valtaapitävät voivat tuottaa tekstin ja merki-
tysten kautta suostuntaa, jonka avulla kansalaiset ikään kuin vapaaehtoisesti saadaan hyväksy-
mään tietyt ideologiat ja toimintatavat. (Mt.) Tämän vuoksi ALKU-hankkeen viestintätyöryh-
män tekstien tutkiminen on kulttuurintutkimuksen näkökulmasta samalla merkitysten tutkimista. 
Tutkimusmenetelmäni on tulkinta, sillä analysoin ja tulkitsen empiiristä aineistoa valitsemani 
teoreettisen viitekehyksen avulla. Kantola (2002, 57–58) kuvaa menetelmää osuvasti verkoksi, 
joka heitetään aineiston päälle. Tulkinnan avulla ei pyritä toistamaan aineistoa, vaan se saate-
taan teorian näkökulmasta tiettyyn valoon (mt).  
Tässä suhteessa luen viestintätyöryhmän tuottamia tekstejä kriittisesti ja kyseenalaistan ”luon-
nollisilta” näyttävät toteamukset kysymällä, mitä tekstit loppujen lopuksi merkitsevät. Tulkitsen 
viestintätyöryhmän tekstejä hermeneuttisesti, mikä tarkoittaa Lehtosen (2000, 177) mukaan sitä, 
että pyrin ymmärtämään tekstiä tarkastelemalla kokonaisuutta osina ja suhteuttamalla näitä osia 
kokonaisuuteen, joka on varsinaisena tutkimuksen kohteena. Tämä tulkitsemisen tapa yhdiste-
tään 1800-luvulla syntyneeseen niin sanottuun saksalaiseen traditioon, jonka tunnetuimmat op-
pi-isät ovat Martin Heidegger (1889–1976) ja Hans-Georg Gadamer (1900–2002) (mt).  
Tekstianalyysissäni nojaan Lehtosen (2000, 26–27) esittämään ajatukseen siinä, että tekstit eivät 
ole stabiileja, paikalleen pysähtyneitä objekteja, vaan ”aktiivisia toimijoita, jotka asettuvat suh-
teisiin toisten aktiivisten toimijoiden kanssa”. On huomattava, että tekstit nojaavat institutionaa-
lisiin rakenteisiin ja näissä rakenteissa vakiintuneisiin esitystapoihin sekä vallitseviin normeihin 
(mt., 46). Tekstien tulkitseminen ”uusin silmin”, etäältä hallinnon rakenteista, voi parantaa hal-
linnon reformeihin kytkettyjen viestintätyöryhmien toimintaa ja antaa kiinnostavan näkökulman 
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viestinnän vaikuttavuuden arviointiin. Ajatukseni on, että viestinnän on tuettava hallinnon kehit-
tämistä. Hallinnon uudistukseen kytkeytyvän viestinnän yhtenä lähtökohtana voidaan Lehtosta 
(2000, 26–27) mukaillen pitää sitä, että tekstien merkitykset vähitellen vapauttavat ihmisiä totu-
tuista ajattelutavoista ja kiinnittävät heitä uusiin toimintatapoihin. Sen vuoksi viestinnän on ol-
tava enemmän kuin väline, jonka avulla tiedotetaan hankkeen etenemisestä eri osapuolille. 
Vaikka käsillä oleva aineisto on laaja ja mahdollistaisi monia eri lähestymistapoja ja kysymyk-
senasetteluja, kiinnitän Alasuutarin (1999, 51–54) ohjeistuksen mukaan huomiota vain siihen, 
mikä on olennaista valitsemani teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysteni kannalta. Py-
rin poimimaan teksteistä havaintoja, joita yhdistelemällä voin etsiä joitain yhteisiä sääntöjä tai 
nimittäjiä, jotka pätevät koko aineistoon. Analyysin lähtökohtana on ajatus siitä, että aineisto si-
sältää esimerkkejä ja näytteitä käsiteltävästä ilmiöstä. Havainnot toimivat ikään kuin johtolan-
koina tutkimustehtävän ymmärtämisessä. (Mt.)    
5.4 Poliittiset asiakirjat strategia-analyysin näkökulmasta  
Tässä osiossa käyn läpi viestintätyöryhmän poliittiset asiakirjat etsimällä asiakirjoista tutkimus-
kysymysteni kannalta olennaisia havaintoja. Sovellan analyysissani Niemisen ym. (2005a) laa-
timaa VISA-mallia, jonka esittelin osiossa 3.2. Poimin VISA-pikatestistä (mt., 69) strategista 
viestintää käsittelevät arviointipisteet eli kohdat 1. ja 2..  
On huomattava, että tässä tutkielmassa VISA-pikatestin kysymykset poikkeavat mallin laatijoi-
den alkuperäisistä teksteistä, sillä olen sovittanut arviointikohtien kysymykset ALKU-
hankkeeseen. Analyysia varten olen lisäksi jakanut arviointipisteet kolmeen osaan sen mukaan, 
mihin kysymyksiin tarkastelemani asiakirjat vastasivat. Tällä tavoin pyrin löytämään vastaukset 
tutkimuskysymyksiini eli selvittämään, millaiset viestintätyöryhmän toiminnan rakenteelliset 
reunaehdot olivat ja katsomaan, miten tekstit tukivat hankkeelle asetettuja strategisia tavoitteita. 
Analyysi on merkityksellinen, sillä tekstien kautta rakentuvat raamit antavat haastatteluissa esiin 
tuleville aiheille hedelmällisen tulkintaympäristön. Vaikka asiakirjojen analysointi tuotti joukon 
kiinnostavia tulkintoja, jäljelle jäi myös avoimia kysymyksiä, joihin en pystynyt tältä pohjalta 
vastaamaan. Sain kuitenkin niihin vastaukset haastatteluaineistosta. 
5.4.1 Viestinnän strateginen asema ALKU-hankkeessa  
Analysoitava asiakirja: Viestintätyöryhmän asettamispäätös VM016:11/2008. Työryhmän 
toiminta alkoi käytännössä ohjausryhmän asettaessa viestintätyöryhmän 22.5.2008. Asettamis-
päätös on kiinnostava dokumentti monessakin mielessä. Ensinnäkin ministeri Kiviniemi asetti 
ALKU-hankkeen jo 29.6.2007. Valmisteluryhmä ja poliittinen ohjausryhmä laativat 31.3.2008 
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mennessä uudistuksen ehdotukset ja poliittiset linjaukset (VM 2008) ja määrittelivät, että jatko-
valmistelua jatketaan 12 eri työryhmässä, joista yksi on viestintäryhmä. 
Lähtöasetelma viittaa strategisen viestinnän kannalta ongelmiin. Viestintä tuli mukaan hankkeen 
valmisteluun liian myöhään – poliittisten linjavetojen jälkeen. Käytännössä viestintä jäi poliittis-
ten linjausten ja strategian laatimisen ulkopuolelle. Onko tämä kytkettävissä viestinnän arvos-
tuksen vai siihen, että viestinnän asiantuntemusta ei ymmärretty ottaa ministeriön strategisessa 
johdossa huomioon? Jotta viestintä voi tukea strategian toimeenpanoa, tehdä hankkeen päämää-
riä ymmärrettäväksi, sitouttaa ja motivoida toimijoita muutokseen sekä rakentaa eri sidosryhmi-
en luottamusta uudistushankkeeseen, viestinnän lähtökohtien tulisi Åbergin (2005, 34–35) mu-
kaan kiinnittyä vahvasti strategiselle tasolle. Näin ei siis käynyt. Toiseksi asettamispäätöksessä 
linjattiin viestintätyöryhmän viralliset tavoitteet eli mitä viestinnän odotettiin tekevän: 
Viestintätyöryhmän tavoitteena on varmistaa, että aluehallintoviranomaisille ja niiden hen-
kilöstölle, joita uudistus koskee, tiedotetaan säännöllisesti ja oikea-aikaisesti hankkeen ete-
nemisestä. [Lisäksi] tavoitteena on tehdä ehdotus uusien aluehallintoviranomaisten vies-
tinnän järjestämisestä. (Asettamispäätös VM016:11/2008.) 
Pidän hyvänä signaalina sitä, että viestinnän asiantuntijat voivat vaikuttaa tulevaisuuden suun-
taan suunnittelemalla viestinnän organisointia uusissa viranomaisissa. Huolestuttavaa sen sijaan 
on se, että asettamispäätöksessä ei mainita uudistushankkeen strategiasta tai visiosta. Lähtökoh-
taisesti ohjausryhmän toiveet kohdistuvat pelkästään tiedottamiseen, visuaalisen ilmeen luomi-
seen ja verkkopalvelujen järjestämiseen. Ne ovat kaikki tärkeitä ja konkreettisia toimenpiteitä, 
mutta strategisesta näkökulmasta sellaisenaan riittämättömiä. 
VISA-pikatestin (Nieminen ym. 2005a, 69) avulla viestinnän asemaa ALKU-hankkeen strategi-
an toteuttamisessa voidaan tulkita seuraavasti. ALKU-hankkeen viestintätyöryhmän puheenjoh-
taja ei ollut mukana päättämässä uudistusta koskevasta strategisesta työskentelystä (arvosana 
D). Strategisesta työskentelystä päätti hallinnon ja aluekehityksen ministerityöryhmä välirapor-
tin (VM 2008) pohjalta (Asettamispäätös VM016:11/2008). Väliraportin laatimisessa ei ollut 
mukana viestinnän asiantuntijoita, mikä voi olla selitys siihen, että viestinnän painopiste oli 
asettamispäätöksen mukaisesti tiedotustehtävissä. Tämän perusteella esitän, että poliittinen ja 
hallinnollinen johto ei liittänyt viestintää strategian toteuttamiseen (arvosana D).   
TAULUKKO 5-1. Viestintätyöryhmän asettamispäätöksen arviointi. 
Lähde: VISA-pikatesti (Nieminen ym. 2005a, 69). 
 
A = asia hyvin hoidossa ja systemaattisesti arvioitu 
B = asia hyvin hoidossa 
C = asian merkitys on tiedostettu / asian hoitaminen aloitettu 





1. Viestinnän asema strategian toteuttamisessa     A B C D 
onko hankkeen viestintätyöryhmän puheenjohtaja mukana päättämässä           
monialaista uudistusta koskevasta strategisesta työskentelystä             
onko poliittinen ohjausryhmä ja/tai valmisteluryhmä liittänyt viestinnän           
riittävästi strategian toteuttamiseen                 
 
5.4.2 Strateginen viestintäsuunnitelma vai tehokas tiedotussuunnitelma? 
Analysoitava asiakirja: Aluehallinnon uudistamishankkeen muutosviestintäsuunnitelman 
toteutus 5/2008–3/2009. Viestintätyöryhmä laati muutosviestintäsuunnitelman toteutukselle 
systemaattisen aikajanan. Toimintotaulukko toimi tiedottamisaikataulun runkona ja konkreettis-
ten toimenpiteiden muistilistana, jota täydennettiin hankkeen edetessä. Taulukkoon oli nimetty 
kuusi saraketta, jotka oli otsikoitu: mitä, miten, kenelle, miksi, milloin ja kuka vastaa.  
Pienellä muokkauksella otsikot voitaisiin järjestää Veikko Pietilän (2005, 148–164) joukkovies-
tintätutkimuksen oppihistoriassa esittämän Harold D. Lasswellin, yhden 1960-luvulla vaikutta-
neen MCR-perinteen (Mass Communication Research) edustajan, kiteyttämään kaavaan: ”kuka 
sanoo mitä, minkä kanavan välityksellä, kenelle ja millä vaikutuksella”. Tässä ajattelussa vies-
tintä nähdään siirtona eli sanomien vaihdantana lähettäjän ja vastaanottajan välillä. Malli on he-
rättänyt paljon kritiikkiä muun muassa siksi, että siinä vastaanottaja nähdään passiivisena objek-
tina, jolla ei ole valtaa vastustaa lähettäjän sanomia. Pääpaino viestinnässä on tämän näkemyk-
sen mukaan lähettäjässä ja hänen kyvyssään vaikuttaa vastaanottajaan. (Mt.) Ajatus aivopestä-
vissä olevasta viestinnän vastaanottajasta on myöhemmin tehtyjen tutkimusten valossa vanhen-
tunut (mt., 190–193, 296). Erityisesti Hall (1992, 145–147) on siirtänyt 1970-luvulta lähtien 
viestintätutkimuksen painopistettä sanomien vaikutuksesta aktiivisen vastaanottajan merkityk-
senantoon. Huomionarvoista on, että valtionhallinnon uusin viestintäsuositus (VNK 2010) pyr-
kii eroon vanhentuneesta yksisuuntaisesta viestintäajattelusta.  
Toimintotaulukon sarake ”kuka vastaa” paljastaa myös toisen mielenkiintoisen seikan. Sarak-
keeseen sijoitetut verbit asemoivat viestintätyöryhmän tietynlaiseen positioon suhteessa strate-
giseen johtoon. Vastuuvirkamiehet, ohjausryhmän ja valmisteluryhmän jäsenet sekä aluehallin-
tovirastojen johto vastasivat muutosviestinnän sisällöstä ja tekstistä. Viestinnän vastuita kuvat-
tiin seuraavasti: 
[…] lehdistötiedotteiden työstäminen ja jakelu, uutiskirjeiden työstäminen ja jakelu sekä 
verkkopäivitykset. [Viestintä] koostaa yhteistyössä työryhmien puheenjohtajien ja sihteeri-
en kanssa [alatyöryhmien kuulumisia] ja jakelee uutiskirjeen, jonka valmisteluryhmän pj 
hyväksyy ennen jakelua [sekä] julkaisee verkossa ”ALKU-palstaa” ja seuraa komment-
tisähköpostia. Viestinnän alatyöryhmä koostaa tausta- ja/tai tilaisuuksissa jaettavaa mate-




Verbit, kuten työstää, jaella, päivittää verkkoa, koostaa, julkaista ja seurata kommenttisähköpos-
tia, luovat viestintätyöryhmän toiminnalle tietyt odotukset ja rakentavat vastuunjakoa. Niistä 
voidaan päätellä, että viestintätyöryhmä nähtiin lähtökohtaisesti uudistuksessa teknisenä tuki-
toimintona. Asetelma on ristiriidassa kokouspöytäkirjojen kanssa, jotka rakentavat viestintätyö-
ryhmän jäsenten omaa näkemystä ALKU-hankkeen viestinnästä ja asemoivat viestinnän strate-
gisesta johdosta poikkeavalla tavalla.     
Analysoitava asiakirja: kokouspöytäkirjat. Päällimmäinen havainto viestintätyöryhmän pöy-
täkirjoista oli se, että viestintätyöryhmän jäsenet sijoittivat hankkeen viestinnän ohjausryhmän 
ja valmisteluryhmän ajattelua korkeammalle tasolle. Tekstissä oli useita toteamuksia, jotka viit-
tasivat siihen, että viestintätyöryhmän jäsenet näkivät viestinnän teknistä tiedottamista laajem-
min – osana uudistuksen johtamista. Poimin pöytäkirjoista sellaisia mainintoja, jotka mielestäni 
heijastivat tätä jännitettä hankkeen eri toimijoiden välillä.  
 Hankkeen alatyöryhmien välinen koordinaatio ja työryhmien välinen tiedonkulku on 
tärkeää. Korostettiin johdon roolia muutosviestinnässä sekä valmistelun avoimuutta, 
mitkä lisäävät henkilöstön sitoutumista ja motivaatiota muutokseen. (1. kokous 
29.5.2008.) 
 Muutosviestintäsuunnitelma on konkreettinen ja selkeä työkalu johdon käyttöön. Jär-
jestetään esimiehille viestintäkoulutusta. Viestinnän on oltava samansisältöistä ja ym-
märrettävää. Pelkät pöytäkirjat ja keskeneräiset valmistelumateriaalit voivat synnyttää 
ristiriitaisia tulkintoja. (2. kokous 12.6.2008.) 
 Henkilöstön osallistuminen ja vuorovaikutus ovat tärkeitä. Perinteisten tiedotustilai-
suuksien lisäksi tarvitaan osallistavia tilaisuuksia. Toivottiin tarpeeksi resursseja vies-
tintätehtäviin. (3. kokous 26.6.2008.)  
 Viestinnän tehtävä on tukea organisaation johtoa vaikuttavuustavoitteiden saavuttami-
sessa ja arkisessa toiminnassa. Tilaaja-tuottaja-malli ei sovellu viestintään, koska vies-
tintä toimii jatkuvassa vuorovaikutuksessa johdon ja asiantuntijoiden kanssa. Viestin-
nän tulee olla fyysisesti organisaation johdon lähellä. (4. kokous 28.8.2008.) 
 ”Missä johtoryhmä, siellä viestintäjohtaja” (5. kokous 11.9.2008).  
 Painotettiin, että viestintä on osa johtamista (6. kokous 25.9.2008). 
 Päätettiin perustaa yhteinen intranet henkilöstön tiedontarpeiden täyttämiseksi (7. ko-
kous 9.10.2008). Intran tulee olla yksinkertainen ja nopea, jossa voidaan julkaista kes-
keneräistäkin valmistelumateriaalia (9. kokous 6.11.2008). 
Viestintätyöryhmän tekstit korostavat viestinnän avoimuutta ja vuorovaikutteisuutta sekä sitä, 
että viestintä on osa johtoryhmää ja kaikkea johtamista. Tekstistä ei välity asettamispäätöksen ja 
muutosviestinnän toteutustaulukon mukainen viestinnän ”siirtoajattelu”. Viestinnän ammattilai-
set ymmärsivät, että muutoksessa on välttämätöntä täyttää tehokkaasti ja nopeasti eri sidosryh-
mien tiedontarpeet myös sellaisessa tilanteessa, jossa lopulliset päätökset ovat tekemättä. Saku 
Mantereen, Petri Aaltosen, Heini Ikävalkon, Virpi Hämäläisen, Kimmo Suomisen ja Veikko 
Teikarin (2006, 45) mukaan strategian viestimisessä on tärkeää, että viestitään silloinkin, kun 
johdon mielestä poliittiset linjavedot ovat vielä kesken eikä tiedotettavaa varsinaisesti ole. 
Avoimissa kysymyksissä henkilöstölle riittää vastaukseksi ”päätöksentekijöiden kasvojen näyt-
täminen” ja aito keskustelu keskeneräisistä asioista (mt). Mielestäni viestintätyöryhmä linjasi 
toimintansa periaatteita kokonais-valtaisemmin kuin mitä asettamispäätöksessä ryhmän oletet-
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tiin tekevän. Viestintätyöryhmän ja asettamispäätöksen taustalla olevien toimijoiden välillä val-
litsi tässä asiassa epätasapaino.  
Kokouspöytäkirjojen pohjalta avoimeksi kysymykseksi jäi, saiko viestintätyöryhmä riittävästi 
tietoa muiden ryhmien tilanteista ja niissä käsitellyistä asioista. Tiedonkulku tapahtui siten, että 
työryhmien puheenjohtajat ja sihteerit pitivät yhteiskokouksia (1. kokous 29.5.2008). Viestintä-
työryhmän puheenjohtaja toi valmisteluryhmän ja muiden ryhmien kuulumiset viestintätyöryh-
mään. Ne käytiin läpi kokouksen alussa. Kokouksissa kävi myös vierailevia asiantuntijoita tär-
keiksi katsotuista työryhmistä. (Mt.) Eri toimijat tekivät yhteistyötä, ja viestintätyöryhmää in-
formoitiin siitä, missä uudistuksessa ollaan menossa.  
Osittain avoimeksi jäi myös se, miten viestinnän asiantuntemus välittyi muihin työryhmiin, ja 
oliko tiedonsiirto vain yhdensuuntaista. Pöytäkirjoista löytyi maininta tiedonkulusta: 
Suunnitelma ja toteutustaulukko hyväksyttiin valmisteluryhmässä muutamilla lisäyksillä. 
Muokatut suunnitelmat on jaettu alatyöryhmien puheenjohtajille ja sihteereille ja sitä kaut-
ta edelleen jaettavaksi kaikkien alatyöryhmien jäsenille ja organisaatioille. (3. kokous 
26.6.2008.)  
Viestinnän asiantuntemus näytti kokouspöytäkirjojen mukaan kiinnostavan muita työryhmiä ai-
nakin silloin, kun kyse oli viestintäteknologiaan liittyvästä osaamisesta: 
Tietojärjestelmätyöryhmän neljä projektiryhmää (käyttäjähallinta, tietoliikenne, työasemat 
ja www-järjestelmät) aloittavat työnsä syyskuussa. Www-palveluja suunnittelevaan ryh-
mään kutsutaan myös viestinnän edustaja. (5. kokous 11.9.2008.) 
Olen sitä mieltä, että edellä kuvatussa toimintatavassa työryhmien välinen vuorovaikutus ja dia-
logi eivät välttämättä toteutuneet riittävässä määrin. Ensinnäkin, jos viestintätyöryhmän laatimat 
suunnitelmat jaeltiin mekanistisesti eri ryhmiin, niin missä määrin voidaan olettaa, että vastaan-
ottajat ylipäätään lukivat ne ja ymmärsivät tekstin laatijan toivomalla tavalla. Viestintätyöryh-
män tuotosten lukeminen on riippunut vastaanottajan aktiivisuudesta ja kiinnostuksesta viestin-
tää kohtaan. Uudistuksessa syntyi materiaalia niin paljon, että osa tiedosta saattoi yksinkertai-
sesti hukkua informaatiotulvaan. Osmo A. Wiion (2009) sanoin viestintään syntyy aina ”häiriöi-
tä”, jotka vaikeuttavat sanomien perille menoa. Ajatus tiedon jakelusta viittaa MCR-perinteen 
oppiin eli siihen, että sanomien odotetaan ”uppoavan” vastaanottajaan ja synnyttävän lähettäjän 
näkökulmasta halutun vaikutuksen (Pietilä 1997, 174–193). Toiseksi toimintamalli syrjäytti 
viestinnän asiantuntijuuden substanssiasioiden päätöksenteosta. Sen sijaan viestinnän asiantunti-
ja kelpasi viestintäteknologiaan liittyvien www-palvelujen suunnitteluun.    
Viestintä voidaan ymmärtää monella eri tavalla. Pekka Aula (2000) esittää määritelmät integ-
roivasta ja dissipatiivisesta viestinnästä. Viestintä on integroivaa silloin, kun kontrolloidun, yk-
siäänisen ja monologisen ohjauksen myötä yhteisöä pyritään viemään kohti suurempaa järjes-
tystä (mt). Mielestäni ALKU-hankkeen viestinnässä on havaittavissa integroivia piirteitä. Täl-
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laiset raamit ovat Habermasin (1994, 28) mukaan liian ahtaat kommunikatiiviselle toiminnalle. 
Vuorovaikutteisessa viestinnässä sen sijaan yhdessä pohdittaisiin, mistä on kyse, miten ongel-
mat ratkaistaan ja miten ratkaisuista viestitään (Åberg 2000, 220–221). Vuorovaikutus nojaa yh-
teisen todellisuuden tulkintaan eikä yhteistä ymmärrystä synny pelkästään tiedon jakelun myötä 
(mt). Jotta vuorovaikutuksessa voisi syntyä uutta luovaa tietoa, viestinnän pitäisi olla kommuni-
kaation lisäksi Aulan (2000) mukaan dissipatiivista eli perinteistä järjestystä rikkovaa.  
Ajatus järjestystä rikkovasta viestinnästä on vaikea asia hallitsemiskäsitteistön historiassa. 
Kyösti Pekonen (2005, 41–43) esittää, että hallitsemisen taustalla vallitsee perusajatuksena jär-
jestyksen palauttaminen tai uuden järjestyksen luominen. Historiallisesti asiat näyttävät olevan 
hallinnassa silloin, kun ihmiset tottelevat valtaeliittiä ja ”asiat näyttävät olevan järjestyksessä”. 
Jos epävarmuus lisääntyy, se tulkitaan merkiksi siitä, että asiat eivät ehkä olekaan hallinnassa. 
(Mt.) Järjestyksen perusajatus on tässä suhteessa linjassa yksisuuntaisen viestintäajattelun kans-
sa. Pekosen (mt. 109, 145) mukaan hallitsemisen painopiste on ajan myötä muuttunut kohti asi-
oiden ja prosessien hallitsemista, ja käskeminen ja komentaminen ovat saaneet antaa tilaa tiedon 
ja osaamisen johtamiselle. Samalla tavalla viestintäkäsitystä olisi laajennettava perinteisestä 
ajattelusta. Kokouspöytäkirjojen mukaan vanha ajattelu näyttää olevan vielä voimissaan: 
Henkilöstötyöryhmä on kartoittanut tämän hetkisen henkilöstömäärän htv-lukuina jaettuna 
esimiehiin, asiantuntijoihin ja tukihenkilöihin. Viestintä sijoittuu tässä jaottelussa tukihen-
kilöihin. […] Viestintätyöryhmän tulisi kartoittaa, mitä viestintätoimintoja uudet viran-
omaiset voisivat hoitaa yhteisesti ja mitä palveluja tulee olla jokaisessa toimipisteessä.    
(5. kokous 11.9.2008.) 
Tekstistä on luettavissa ainakin kaksi kiinnostavaa havaintoa. Ensinnäkin kyse on diskurssiivi-
sesta viestinnän aseman määrittelystä. Hallinnollinen ja poliittinen johto näkee viestinnän toimi-
jat tukihenkilöinä. Tämä on ongelmallista siksi, että se ylläpitää ajatusta viestinnästä organisaa-
tion erillisenä funktiona, joka hoitaa määrättyjä toimintoja irrallaan muusta organisaatiosta. Toi-
seksi ajatus siitä, että viestintä palvelee organisaatiota, on vanhanaikainen. Esimerkiksi Pekka 
Aula ja Leif Åberg (2012) korostavat johdetun viestinnän lisäksi sitä, että jokaisella organisaati-
on jäsenellä on tärkeä rooli viestinnässä. Viestintäkenttä on moninainen ja dynaaminen, ja kaik-
ki organisaation toiminta rakentaa, uusintaa ja muokkaa organisaation julkisuutta (mt). Pekka 
Aulan ja Jouni Heinosen (2002) mukaan jokainen organisaation jäsen toimii ”maineen suurlä-
hettiläänä” organisaation todellisuuden viestimisessä. Viestintää ei nykytutkimuksen valossa 
voida käsittää pelkkänä palveluna, joka liimataan substanssin päälle. 
Kokouspöytäkirjojen mukaan viestintätyöryhmä piti tärkeänä, että loppuraporteissa viestintä 
mainitaan erikseen eikä sisällytetä tukitehtäviin (5. kokous 11.9.2008). Viestintätyöryhmän jä-
senet olivat siis eri linjoilla omasta asemastaan organisaation hierarkiassa. Jos muiden työryh-
mien linjauksissa viestintä nähdään tukitoimintona, se on näkemykseni mukaan merkki siitä, et-
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tä viestintää ei sijoiteta Eeva Larjomaata (2012) lainaten ”johdon kainaloon”. Näyttäisi siltä, että 
viestinnän asemasta käydään julkishallinnossa edelleen määrittelykamppailua. Eri tasot pitävät 
viestintää tärkeänä eri syistä. Koska eri toimijat eivät jaa toistensa näkemyksiä, syntyy turhaa 
jännitettä. Näen ongelmallisena sen, että näin mittavassa uudistushankkeessa strategisesti mer-
kittävät toimijat eivät toimi yhdessä rintamassa, vaan heidän välillään vallitsee ristiriitainen 
suhde.  
Toisaalta kokouspöytäkirjojen pohjalta heräsi epäilys siitä, olivatko kaikki viestintätyöryhmän 
jäsenetkään täysin yksimielisiä viestinnän funktioista ja asemasta organisaatiossa. Vaikka koko-
uspöytäkirjoissa viestinnän funktioita ja asemaa määriteltiinkin melko yksituumaisesti, viestin-
tätyöryhmän sisäinen jännite tuli esille näin: 
Keskusteltiin viestinnän asemasta uusissa organisaatioissa. TEM:in näkemys on huomioitu 
ELY-mallityöjärjestyksessä, eli viestintä olisi ylijohtajan suorassa alaisuudessa osana stra-
tegiayksikköä. (21. kokous 10.12.2009.) 
Teksti viittaa mielestäni siihen, että viestintätyöryhmä ei ollut sisäisesti yksimielinen tai siihen, 
että ohjaavilla ja koordinoivilla ministeriöillä oli uudistuksessa toisistaan poikkeavat tavoitteet 
ja intressit. Tekstistä ei selviä, keiden työryhmän jäsenten välille kuilu syntyi. Joka tapauksessa 
Juntusen (2010) esittämä uudistuksiin liittyvä hallinnollinen ristiriita tulee näin ALKU-
hankkeen asiakirjoissa näkyväksi. Yhteisymmärrystä ei välttämättä ole mahdollista löytää näin 
laajassa reformissa.  
Habermasin (1994, 70–71) mukaan hyvätkään perustelut tai jalot tavoitteet eivät nosta keskuste-
lussa toista osapuolta erikoisasemaan toiseen nähden. Yhteisen tiedon luomiseksi ei myöskään 
riitä se, että asianosaiset ovat samaa mieltä vain joissakin asioissa, sillä siihen tarvitaan koko-
naisvaltaista yhteisymmärrystä, joka tekee tiedosta pätevää ja kaikkia osapuolia sitovaa. Jos yh-
teisymmärrystä ei löydy tai se on saatu aikaan vahvemman vaikutuksella, toimijat nojaavat pää-
töksestä huolimatta omiin näkemyksiinsä ja siihen, mitä kukin pitää sisimmässään oikeana ja to-
tena. Mikäli yhteisymmärrys syntyy pakolla toisen osapuolen intressien mukaisesti ei-yhteisten 
näkemysten pohjalta, kyse ei ole silloin aidosta yhteisymmärryksestä. (Mt.)  
Tästä näkökulmasta on selitettävissä Karpin (2011) tutkimustulokset, joiden mukaan henkilöstö 
sai uudistuksesta vaihtelevaa tietoa, mikä ylläpiti epävarmaa ja hämmennystä herättävää järjes-
tystä. Viestintä ei ehkä onnistunut tukemaan monialaisuutta, vaan viestintä rakentui hallin-
nonalakohtaisten näkemysten varaan. Tiedon luomisen prosessissa päädyttiin kompromisseihin, 
jota osapuolet eivät välttämättä pitäneet velvoittavana. Kompromissi voi Habermasin (1994, 
72–73) mukaan rakentua eri osapuolten laskelmoivien keinojen ja oman alan hyötyjen maksi-
moimisen näkökulmasta, josta todelliset yhteiset intressit puuttuvat. Kompromissin hyväksymi-
nen on vaikeaa, sillä samalla on hyväksyttävä ajatus siitä, että on valmis toimimaan jonkun toi-
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sen menestymisen välineenä (mt). Hallinnollis-poliittinen järjestelmä saattaa antaa mahdolli-
suuden tällaiselle Habermasin kuvaamalle ”välineelliselle” vuorovaikutukselle.   
Kokouspöytäkirjoista havaitsin, että viestintätyöryhmä vaikutti olevan kommentoivassa roolissa 
(13. kokous 12.2.2009). Asioita valmisteltiin ministeriöissä ennen kokouksia ja työryhmän jä-
seniltä toivottiin kommentteja ja täydennyksiä erilaisiin linjauksiin (mt). Nonakan ym. (2001) 
ideaaliin peilaten, tämä toimintatapa ei välttämättä ole paras mahdollinen innovatiivisuuden ja 
luovuuden synnyttämisessä. Voi olla, että se on todettu julkishallinnossa hyväksi ja helpoksi 
käytännöksi valmisteluprosessien työstämisessä, mutta ohjaako se työryhmätyöskentelyä liikaa 
Juntusen (2010) esittämän poliittisen hallintoideologian ja virkamieseliitin hallintoajattelun mu-
kaiseksi? Rohkenen väittää, että näin todennäköisesti käy, jolloin muiden hallinnonalojen toimi-
joiden luovuus ja hiljainen tieto jo lähtökohtaisesti valjastetaan oman hallinnonalan intressien 
edistämiseen. Kriittisesti voidaan miettiä, jääkö pyrkimys yhteisymmärrykseen utopiaksi tallau-
tuessaan omien etujen edistämisen jalkoihin. Jos näin käy, on hyväksyttävä, että parasta mah-
dollista, innovatiivista lopputulosta ei välttämättä edes synny kompromissien ristiaallokossa.  
Kokouspöytäkirjoista tuli näkyville myös päättävän eliitin poliittis-hallinnollinen ohjaus: 
Puheenjohtaja muistutti keskustelun aluksi linjauksista, jotka viestintätyöryhmän on esityk-
sessään huomioitava: työryhmän esitysten tulisi heijastaa hankkeen tavoitteita asiakasläh-
töisyydestä ja aluehallinnon vahvistamisesta, selkeydestä, tuottavuudesta ja tehokkuudesta. 
(6. kokous 25.9.2008.) 
Tekstistä on luettavissa, että viestinnän odotettiin edistävän hankkeen abstrakteja ja arvolatautu-
neita päämääriä. Jotta tavoitteet ymmärrettäisiin ohjaus- ja valmisteluryhmän toivomalla tavalla, 
ihmisten olisi jaettava sama arvoperusta tavoitteiden laatijoiden kanssa. Mantere ym. (2006, 54–
62) muistuttavat siitä, että ylevien päämäärien sijaan toimijoiden pitäisi kyetä kuvaamaan omin 
sanoin, mitä strategiset tavoitteet merkitsevät juuri hänen työnsä ja organisaationsa kannalta.  
Hankkeelle asetetut tavoitteet ovat Habermasia (1994, 20–21) soveltaen ongelmallisia ja vaike-
asti avattavia, jos niitä ei ole määritelty yhteisesti rationaalisessa kommunikaatiotilanteessa, jos-
sa keskustelijat olisivat tasavertaisia keskenään. Asiakirjojen mukaan kukaan viestintätyöryh-
män jäsenistä ei ollut osallisena keskusteluissa, joissa hankkeen poliittisia linjauksia määritel-
tiin. Karpin (2011) tutkimustulokset vahvistavat ajatusta siitä, että viestintätyöryhmä oli vaike-
uksissa tavoitteiden avaamisen suhteen, sillä kaikki muutoksen kohteena olevat ihmisetkään ei-
vät ymmärtäneet uudistuksen tarkoituksenmukaisuutta eivätkä tulevaisuuden suuntaa. Kaikki 
eivät siis jakaneet näitä poliittis-hallinnollisesti arvolatautuneita tavoitteita. 
Työryhmän viimeisestä kokouspöytäkirjasta ilmeni, miten ALKU-hankkeen seuranta ja arvioin-
ti hoidettiin:  
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Puheenjohtaja kertoi, että Tampereen yliopistossa tehtävä ALKU-hankkeen valmisteluvai-
heen arviointiraportti valmistuu tammikuun aikana. Myös uudistuksen seurantaryhmä 
(2010–2012) asetetaan tammikuun aikana. Ryhmä laatii mm. selontekoa eduskunnalle. To-
dettiin, että myös viestintäasioita voi viedä seurantaryhmän käsittelyyn. (22. kokous 
14.1.2010.) 
Kiinnostavaa tässä on se, että uudistuksen viestintäsuunnitelman toteutumisen seuraaminen 
näyttää korvautuneen yleisellä viestintäasioiden käsittelyllä. Teksti ei rakenna vaikutelmaa sys-
temaattisesta strategisen viestintäsuunnitelman toteutumisen seuraamisesta. Pöytäkirjan mainin-
ta vahvistaa jo aikaisemmin tekemääni havaintoa: koska viestintää ei nähty strategisen tason 
toimijana, sen toimintaa ja onnistumista ei sillä tasolla myöskään arvioitu ja seurattu.  
Aluehallinnon uudistamishankkeen muutosviestintäsuunnitelman toteutustaulukon ja kokous-
pöytäkirjojen analysoinnin perusteella sovellan Niemisen ym. (2005a, 69) VISA-pikatestiä AL-
KU-hankkeen viestinnän aseman ja strategisen viestintäsuunnitelman merkityksen arviointiin 
seuraavien kohtien osalta.  
TAULUKKO 5-2. Muutosviestintäsuunnitelman toteutus 5/2008–3/2009 ja kokouspöytäkirjo-
jen arviointi. 
Lähde: VISA-pikatesti (Nieminen ym. 2005a, 69). 
 
A = asia hyvin hoidossa ja systemaattisesti arvioitu 
B = asia hyvin hoidossa 
C = asian merkitys on tiedostettu / asian hoitaminen aloitettu 
D = asia kokonaan hoitamatta 
1. Viestinnän asema strategian toteuttamisessa     A B C D 
onko strategisella johdolla ja viestinnän toimijoilla säännöllistä yhteistyötä viestinnän         
asioista esim. palaverit, suunnittelupäivät, muu yhteistoiminta             
2. Strategisen viestintäsuunnitelman merkitys             
onko hankkeella strategista viestintäsuunnitelmaa, jonka toteutumista seurataan         
näkyvätkö hankkeen strategiset painopistealueet viestinnän toteutuksessa           
 
Ensimmäisen arviointipisteen yhteenvetona totean, että eri toimijoiden välisen yhteistyön mer-
kitys oli mielestäni tiedostettu ja asian hoitaminen aloitettu (arvosana C). Perustelen arviointia 
sillä, että viestinnän toimijoista ainakin puheenjohtajalla oli säännöllistä yhteistyötä hankkeen 
muiden työryhmien puheenjohtajien kanssa. Puheenjohtaja ja sihteerit saivat myös osallistua 
valmisteluryhmän kokouksiin. Pöytäkirjat eivät kerro, miten muut viestintätyöryhmän jäsenet 
pitivät yhteyttä substanssiryhmiin tai hankkeen strategiseen johtoon. Yhteistyö strategisen joh-
don kanssa oli idullaan. Mikäli viestintätyöryhmän puheenjohtaja olisi ollut valmisteluryhmän 
jäsen, olisin määritellyt tämän kohdan astetta paremmin. Jos puheenjohtaja olisi kuulunut hank-
keen ohjausryhmään, asia olisi hoidettu mallikkaasti ja yhteistyöllä olisi ollut vankempi perusta.    
Toisen arviointipisteen osalta on todettava, että näkemykseni mukaan hankkeelle ei asetettu 
strategista viestintäsuunnitelmaa vaan tiedotussuunnitelma, jonka toteutustaulukko heijasti vies-
tinnän siirtomallin mukaista ajattelua. Tältä osin asia oli kokonaan hoitamatta (arvosana D). 
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Tästä huolimatta viestintätyöryhmä teki kokouksissaan viestintään liittyviä strategisia linjauksia, 
minkä vuoksi arvioin, että strategisen viestinnän merkitys oli tiedostettu työryhmän sisällä vies-
tinnän toteutuksessa (arvosana C). Mikäli viestintätyöryhmällä olisi ollut työssään asettamispää-
töksessä määritelty tiedotustoimintaa laajempi mandaatti, asia olisi voinut olla hyvin hoidossa.  
5.4.3 Sommiteltu ja si loteltu viestintä: mitä sanotaan ja miten sanotaan   
Analysoitava asiakirja: Muutosviestintäsuunnitelma. Viestintätyöryhmä toimitti valmistelu-
ryhmän hyväksyttäväksi muutosviestintäsuunnitelman 18.6.2008, jossa esitettiin muutosviestin-
nän tavoitteet, yleiset periaatteet, perusviestit, vastuut ja roolit, kohderyhmät ja kanavat sekä 
viestinnän arviointi ja seuranta. Viestintätyöryhmä kirjasi muutosviestinnän tavoitteeksi kol-
me ydinkohtaa:  
1) Viestinnällä lisätään tietoisuutta aluehallinnon uudistuksen tavoitteista, valmisteluvai-
heista, vaikutuksista ja toimintojen uudelleenorganisoimisen hyödyistä.  
2) Viestintä tukee luottamuksen ilmapiiriä ja edistää sitä kautta ratkaisujen löytämistä. Mo-
tivointi on tärkeää: muutoksen perustelut ja hyödyt tulee tuoda esiin ja toistaa, toistaa, tois-
taa. 
3) Tavoitteena on, että aluehallintoviranomaiset ymmärtävät uudistuksen perustelut ja ta-
voitteet, kokevat saavansa tarpeeksi tietoa ja voivat vaikuttaa ja osallistua uudistuksen 
valmisteluun. Uudistuksen ja sen aiheuttamien muutosten käsittely ja totuttelu vaatii oman 
aikansa. (Muutosviestintäsuunnitelma.)  
 
Mielestäni nämä ovat oivallisia vaikkakin vaikeasti avattavia tavoitteita. Mantereen ym. (2006, 
18) mukaan tavoitteiden avaaminen onnistuu, jos strategian toteuttajat tuntevat strategisten pää-
tösten taustalla olevat syyt ja seuraukset. Koska viestintätyöryhmän puheenjohtaja ei ollut mu-
kana strategisia linjauksia tehtäessä, hankkeen tavoitteita, vaikutuksia ja hyötyjä ei ehkä osattu 
määritellä riittävän yksityiskohtaisesti. Mantere ym. (2006, 19–23) esittävät, että kompromis-
seihin nojaavan ”kapulakielisen strategian kääntäminen”, yksinkertaistaminen ja mieleenpainu-
van, arkeen ankkuroituvan tarinan rakentaminen pitäisi aloittaa jo strategisten linjausten luomi-
sen yhteydessä. Se on onnistuneen viestinnän perusedellytys. Mikäli kokonaiskuva ei ole selvä, 
viestitään vain satunnaisia osia kokonaisuudesta. (Mt.) Uudistushankkeissa olisi tärkeää lähteä 
siitä, että strategiset linjaukset eivät ole vain ohjaus- ja valmisteluryhmän työkaluja, vaan jokai-
sen hankkeessa mukana olevan olisi ymmärrettävä, mihin ollaan menossa.  
Muutosviestintäsuunnitelmassa esitettiin monia muutosviestinnän yleisiä periaatteita. Periaat-
teiden mukaan: 
Viestintä perustuu tosiasioihin ja on oikea-aikaista, avointa, aktiivista, säännöllistä, vuoro-
vaikutteista ja ymmärrettävää. Viestinnässä korostetaan, että uudistus toteutetaan yhteis-
työssä […]. Erityistä huomiota kiinnitetään […] johdon ja henkilöstön samanaikaiseen ja 
samansisältöiseen informoimiseen. Viestin välittäminen ja muutoksessa myötäeläminen 
ovat tärkeitä johdon ja esimiehen tehtäviä. Johtaminen on […] viestintää. Johdon tulee olla 
mukana uudistuksessa, keskustella ja kuunnella. Selkeillä ja ymmärrettävillä viesteillä luo-
daan luottamuksen ilmapiiriä. Henkilöstö kaipaa tietoa siitä, miten muutos vaikuttaa oman 
työn sisältöön, toimipisteeseen, työkavereihin jne.. […] epävarmoistakin asioista tulee ker-
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toa [ja] myönnetään avoimesti, jos vastausta ei vielä ole. On tärkeää kertoa kiertelemättä 
epämukavistakin asioista. (Muutosviestintäsuunnitelma.)  
Olen sitä mieltä, että viestintätyöryhmän esittämät muutosviestinnän periaatteet ovat viestinnän 
kannalta relevantteja ja huolellisesti laadittuja. Esitetyt periaatteet ovat johdettavissa Mantereen 
ym. (2006) strategian toteuttamisen työkirjasta. Periaatteita tärkeämpää on kuitenkin sisäistää 
se, mistä viestitään ja miten viestitään. Wiion (2009, 12) yksinkertainen ohje on ajatella sano-
mien laatimisessa vastaanottajaa ja tehdä sanomat mieluummin pieniä lapsia kuin itseä varten. 
Tätä varten viestintätyöryhmä määritteli muutosviestintäsuunnitelmaan hankkeen perusviestit.  
Strategiset perusviestit, mission statement, ovat lauseita, joihin kirjataan hankkeen tavoitekuvan 
avainsanat (Åberg 2000, 134). Perusviesteihin voidaan sisällyttää lyhyitä, yhden lauseen sloga-
neita, joihin kiteytyy hyvin esitettynä ”huikea kehityskaari” (mt). Tällaisena toimii mielestäni 
viestintätyöryhmän esittämä uusi alku, joka merkitsee yhtäältä vanhan sektoroituneen rakenteen 
hylkäämistä ja uuden, poikkihallinnollisen toimintamallin käynnistämistä. Viestintätyöryhmä 
määritteli muutosviestintäsuunnitelmassa perusviesteikseen useita näkökohtia: 
 Uudistuksella vastataan tulevaisuuden haasteisiin. Uudistuksen tavoitteena on kansa-
lais- ja asiakaslähtöisesti, tehokkaasti ja tuloksellisesti toimiva aluehallinto. 
 Uudistus on uusi alku myös aluehallinnon henkilöstölle. 
 Monialaiset viranomaiset tarjoavat henkilöstölle monipuolisia työtehtäviä ja mahdolli-
suuden asiantuntijuuden kehittämiseen. 
 Uudistuksessa noudatetaan valtion henkilöstöpolitiikkaa koskevia linjauksia ja toimin-
tatapoja. 
 Uudistus tehdään yhteistyössä aluehallintoviranomaisten johdon ja henkilöstön kanssa. 
Valmisteluryhmässä ja toukokuussa 2008 asetetuissa alatyöryhmissä on henkilöjärjes-
töjen edustus. Alatyöryhmissä on yli 250 edustajaa, jotka ovat avainasemassa tiedon 
välittämisessä edustamalleen organisaatiolle sekä edustamansa organisaation ajatus-
ten tuomisesta työryhmiinsä.  
 Valtion aluehallintoviranomaisten tehtäviä yhteen kokoamalla pyritään parantamaan 
asiakaspalvelua ja toiminnan tuloksellisuutta. Aluehallintoviranomaisten uusista toi-
mipaikoista saa laajan palveluvalikoiman samasta paikasta.  
 Kaksi uutta aluehallintoviranomaista perustetaan kuuden viranomaisen tilalle vuonna 
2010. 
 Aluehallintoviranomaisen toimintayksiköissä toiminta, asioiden käsittely ja päätöksen-
teko jatkuu mahdollisimman normaalisti myös uudistuksen aikana / siirtymävaiheessa. 
 Hankkeeseen liittyvät VM:n tiedotteet, julkaisut ja uutiskirjeet voi kuka tahansa hank-
keesta kiinnostunut tilata sähköpostiinsa VM:n verkkosivuilla olevalla sähköisellä lo-
makkeella. 
 Hallinnon kehittämishankkeita on käynnissä myös muualla Pohjoismaissa. Hankkeessa 
on tehty syksyllä 2007 kansainvälinen vertailututkimus (Aluehallintojen mosaiikki). 
Kansainvälisiä kokemuksia hyödynnetään uudistushankkeen toteutuksessa.  
(Muutosviestintäsuunnitelma.) 
Perusviestit ovat tutkielmani kannalta kiinnostavia ja tärkeitä siinä mielessä, että ne toimivat 
työryhmän laatiman muutosviestintäsuunnitelman tukirankana. Niiden tulisi heijastua kaikkeen 
viestintään. Viestintätyöryhmän perusviesteistä on luettavissa Alasuutarin (2006, 43–64) esittä-
mä kaksoisviestinnän ajatus, jossa yhtäältä perustellaan uudistuksen välttämättömyyttä ja toi-
saalta kirkastetaan hankkeen keskeisiä päämääriä ja tavoitteita. Alasuutarin mukaan 1980- ja 
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1990-luvun taitteessa Suomi siirtyi suunnittelutaloudesta kilpailukykytalouteen, mikä suurena 
rakenteellisena muutoksena vaati onnistuakseen monien sisäisten ja ulkoisten tekijöiden lisäksi 
poliittis-ideologisia perusteluja. Muutoksen läpivienti edellyttää sitä, että mahdollisimman harva 
kyseenalaistaa tulevaisuuden suunnan. Sen vuoksi viestinnän on nojattava tuttuihin, hallinnon 
kehittämisen perinteessä jo aiemmin hyväksyttyihin lähtökohtiin. Yksi pätevä perustelu on hy-
vän hallinnon periaate, jossa hallinnon kehittäminen nähdään välttämättömänä yhteiskunnan 
kehittämiseksi. (Mt.) Tältä pohjalta ALKU-hankkeen perusviestejä voidaan tulkita seuraavasti. 
Poliittis-ideologisiin perusteluihin kuuluu, että uudistuksella vastataan tulevaisuuden haasteisiin. 
Kun yhteiskunta muuttuu, on hyvän hallinnon reagoitava siihen. Tarvitaan uusi alku, mikä saa-
daan aikaiseksi yhteistyössä eri toimijoiden kanssa. Yhteistyön korostaminen kytkee hankkeen 
kansanvaltaisuuden säännökseen. Myös valtion henkilöstöpolitiikkaan ja toimintatapoihin no-
jaaminen ankkuroi uudistushankkeen turvalliseen perinteeseen. Muutos ei ole uhka, vaan siihen 
sisältyy hallinnollista pysyvyyttä. Tämä näkyy siinä, että muutoksen aikana toiminta, asioiden 
käsittely ja päätöksenteko jatkuvat aluehallintoviranomaisten yksiköissä mahdollisimman nor-
maalisti. Hyvään hallintoon kuuluvat lisäksi kansalais- ja asiakaslähtöisyys, tehokkuus ja tulok-
sellisuus sekä avoimuus tiedottamisessa. Nämä ovat kaikki legitiimejä perusteluja, joiden taakse 
osa voi ideologisesti asettua. Alasuutarin (2006, 56–57) mukaan muutoksen perusteluissa on 
hyväksyttävää vedota myös muiden maiden malleihin ja kansainvälisiin kokemuksiin. 
Kuten kaksoisviestinnän ajatukseen kuuluu, perusviestit esittävät myös haluttua tavoitetilaa. Te-
hokkuuden ja tuloksellisuuden arvot ovat Kirsi Lähdesmäen (2003, 10) mukaan New Public 
Management-doktriiniin nojaavia termejä, joilla kyseenalaistetaan niukkojen verovarojen tuh-
laaminen. Vaikka verovarojen säästäminen on nykypäivänä yleisesti suotavaa, voidaan Haber-
masiin (1994, 95) nojaten kuitenkin kriittisesti pohtia, toimiiko raha riittävänä ohjausvälineenä 
normien, arvojen ja hallinnollisen toiminnan alajärjestelmien määrittämisessä. Silloin kun raha 
ja valta ei-kielellisinä kommunikaatiovälineinä valjastetaan ohjaamaan sosiaalisia järjestelmiä, 
kommunikatiivisesta rationaalisesta toiminnasta tulee ”välineellä ohjattua interaktiota”. Tällöin 
ei ole itsestään selvää, että ihmiset ymmärtävät sanoman lähettäjän toivomalla tavalla, koska he 
eivät välttämättä tiedä, mikä tekee siitä hyväksyttävän eivätkä he pysty vastaamaan ”kyllä” pu-
hujan esittämiin vaatimuksiin. (Mt.) Hyväksyttävyys tarkoittaa tässä sitä, että vuorovaikutuk-
seen osallistuvat ovat samaa mieltä uudistuksen perusteluista ja hyödyistä.  
Myös sektoroituneen aluehallinnon purkaminen näkyy perusviesteissä monisanaisesti. Aluehal-
linnon viranomaisia kootaan yhteen, jolloin niistä saadaan monialaisia. Muutos on mahdolli-
suus, mikä tarjoaa työntekijöille monipuolisia työtehtäviä ja tilaisuuden oman ammattitaidon 
kehittämiseen. Ongelmallista on, että sektorirajojen historiallinen pysyvyys on vuosien varrella 
sulautunut osaksi ihmisten ”normaalia” ja luonnolliselta tuntuvaa ajattelua. Osittain rajojen eriy-
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tyminen voi liittyä myös haluun säilyttää asiantuntijavalta omassa yksikössään. Lehtosta (2000, 
23–25) mukaillen tämän ajattelun murtamisessa kielellä ja sen merkityksillä on keskeinen rooli. 
Sen vuoksi viestintätyöryhmän kielen olisi luotava vallitsevia rakenteita tukevien sanastojen ja 
merkitysten rinnalle uusia, haastavia merkityksiä, joilla tuotetaan ja rakennetaan aivan vastak-
kaista todellisuutta sekä vahvistetaan hallinnonrajat ylittävän yhteistyön legitimiteettiä. 
Perusviestien osalta jäin pohtimaan, miksi näitä ydinviestejä ei määritelty muutosviestintäsuun-
nitelmassa strategisiksi. Ne oli nimetty pelkästään perusviesteiksi. Ehkä ne olivat pikemmin ”si-
loteltuja ja sommiteltuja” kuvauksia tuottavuushankkeesta, joilla oikeutettiin muutosta ja sitou-
tettiin virkamiehiä ja johtoa esitettyyn tavoitetilaan. Vai onko strategia-sanan puuttuminen tässä 
yhteydessä merkki siitä, että hallinnollisessa johdossa viestintää ei osata tai haluta liittää strate-
gian toimeenpanoon?  
Muutosviestintäsuunnitelmassa määriteltiin viestinnän vastuut ja roolit. Vastuunjako vahvisti 
jo aiemmin muodostunutta käsitystä toimijoiden välisistä suhteista: 
Muutosviestintää johtaa hankkeen valmisteluryhmä, jolle viestinnän alatyöryhmä raportoi 
työnsä etenemisestä. Viestinnän esitykset käsitellään valmisteluryhmässä. Viestinnän ala-
työryhmä vastaa muutosviestinnän suunnittelusta koko hankkeen tasolla. Työryhmä tekee 
yhteistyötä muiden työryhmien kanssa. (Muutosviestintäsuunnitelma.)  
Mielestäni vastuunjako rakentaa toimijoiden positioita tietylle tasolle. Tämä tulee ilmi jo sanas-
ta alatyöryhmä, joka siis konkreettisesti on alemmalla tasolla instituution hierarkiassa kuin val-
misteluryhmä. Tekstistä voi päätellä, että viestintätyöryhmän painopiste oli viestinnän suunni-
tellussa ja selvityksenteossa – ei strategisen viestinnän johtamisessa. Viestintää johdettiin jos-
tain työryhmän yläpuolelta. Kiinnostava kysymys, joka asiakirjojen näkökulmasta jää vastausta 
vaille on se, miten sellainen ryhmä, jossa ei ole yhtään viestinnän ammattilaista mukana, voi 
onnistua viestinnän johtamisessa?  
Kriittisesti voidaan myös pohtia sitä, mikä ylipäätään oli ALKU-hankkeen viestintätyöryhmän 
olemassaolon tarkoitus ja funktio. Oliko viestintätyöryhmä perustettu siksi, että viestintä saa-
daan sen avulla näyttämään asiantuntevalta ja luotettavalta? Tällöin viestintä olisi ikään kuin 
etiketti, joka liimataan hankkeen päälle, jotta ”paketista” tulee hyvännäköinen. Ammattitaitoi-
nen viestintätyöryhmä saattoi toisaalta olla jonkinlainen tuki ja turva haastavassa tilanteessa: 
Viestinnän alatyöryhmän asiantuntemusta voi hyödyntää kokonaisviestinnän suunnittelussa 
ja käytössä (muutosviestintäsuunnitelma). 
Toisaalta voidaan miettiä, oliko viestintätyöryhmän tehtävänä ylipäätään tuottaa uutta tietoa vai 
ainoastaan tukea hankkeen onnistumista viestinnän suunnittelulla ja tiedottamisella. Vastaus 
riippuu siitä, keneltä asiaa kysyy. Olennaista lienee se, että viestinnän ei tulisi jäädä hallinnon 
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uudistuksissa työkaluksi, jonka tuottamiin raportteihin vedoten voidaan tuudittautua siihen, että 
asia on selvitetty ja viestintä on sitä myöten hoidettu.  
Muutosviestintäsuunnitelmaan oli myös laadittu selkeä ja yksityiskohtainen taulukko viestinnän 
eri kohderyhmistä ja kanavista, joiden kautta sidos- ja yhteistyöryhmät, henkilöstö ja kansa-
laiset saavutetaan. Nykypäivänä kanava-ajattelua kannattaisi mielestäni laajentaa sosiaaliseen 
mediaan ja selvittää erilaisten verkkofoorumeiden tarjoamia mahdollisuuksia julkishallinnon 
uudistushankkeiden vuorovaikutuksellisen aspektin parantamiseksi. Lauri Alaviitala, Jaana 
Sandqvist ja Pauliina Tervo (2012) esittävät laatimassaan tutkimusasetelmassa, millä tavalla so-
siaalista mediaa voitaisiin tutkimuksellisesti lähestyä demokratian ja kansalaisvaikuttamisen nä-
kökulmasta. Olen samaa mieltä Heikki Heikkilän ja Risto Kuneliuksen (2000, 15) kanssa siitä, 
että uusien mediasovellusten ajatellaan usein palvelevan ihmisiä vain yksilöllisinä kuluttajina. 
Keskusteluun sosiaalisesta mediasta liittyy valtavasti erilaisia haasteita ja uhkakuvia. Tulevai-
suuden uudistushankkeissa voitaisiin kirjoittajia mukaillen avata keskustelua siitä, miten poliit-
tis-hallinnollinen julkisuus voisi rikastua uusien mediasovellusten käytön myötä. (Mt.)  
Muutosviestintäsuunnitelman kohta, seuranta ja arviointi, on tärkeä strategisen viestinnän ar-
viointikohta. Asiakirjassa aiheeseen liittyy kuitenkin tietty epämääräisyys. Muutosviestintä-
suunnitelman mukaan vakuutetaan, että: 
Hankkeen aikana tehdään väliarviointi henkilöstön asenteista hyödyntäen esimerkiksi or-
ganisaatioiden henkilöstöbarometrikyselyjä (muutosviestintäsuunnitelma). 
Näin myös tehtiin (ks. Karppi ym. 2010). Uudistuksesta tehtiin lisäksi toteutusvaiheen arviointi-
tutkimus (ks. Karppi 2011). Parhaillaan uudistuksesta tehdään kokonaisselvitystä eduskunnalle. 
Asiakirjassa mainitaan, että: 
ALKU-hankkeen ulkoista näkyvyyttä seurataan VM:n joka arkipäivä koottavassa mediaseu-
rannassa. […] Tarvittaessa voidaan koostaa analyyseja median kirjoittelusta (juttujen 
määrä, laajuus, sävy, sivulle asemointi ym.). (Muutosviestintäsuunnitelma.)  
Mikäli viestintää arvioitaisiin julkishallinnossa kokonaisvaltaisesti, kuten Nieminen ym. (2005a, 
2005b) esittävät, uudistushankkeessa olisi tärkeää seurata laajemmin viestinnän toteutusta ja 
laatua, julkista keskustelua sekä kansalaisjulkisuutta. Varsinaisesti viestinnän toimivuutta ei 
seurattu ja arvioitu osana strategista johtamista. Asiakirjan mukaan: 
Sisäistä muutosviestintää voidaan seurata ja arvioida mm. henkilöstölle kohdennettujen 
viestien (tiedotteet, intranet-uutiset, organisaatioiden omien lehtien artikkelit, hankkeen 
www-sivut jne.) [perusteella] sekä uudistuksen piirissä olevalle henkilöstölle järjestettyjen 
tilaisuuksien ja niihin osallistuneiden perusteella. Ulkoista ja asiakasviestintää voidaan 
seurata ja arvioida mm. tiedotteiden, organisaation asiakaslehtien artikkeleiden, han-
kesivujen kävijöiden, yhteydenottojen sekä järjestettyjen tiedotustilaisuuksien, seminaarien 
ja muiden tilaisuuksien ja niihin osallistuneiden perusteella. (Muutosviestintäsuunnitelma.) 
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Arviointi ei ole varmaa, mutta niin voidaan tehdä. Asiakirjojen pohjalta en pysty sanomaan, teh-
tiinkö näin ja jos, niin miten säännöllisesti. Epävarmaa kuitenkin on, miten luotettavasti tekstis-
sä luetelluilla tiedotusmateriaaleilla, verkkosivujen kävijämäärillä tai uutiskirjeiden tilaajamää-
rillä konkreettisesti mitataan viestinnän toimivuutta ja laatua. Verkkosivujen kävijämäärät, me-
diassa saatu palstatila, uutisten sävy, uutiskirjeiden tilaajamäärät tai tiedotustilaisuuksiin saapu-
neiden määrä eivät sellaisinaan suoraan kerro viestinnän onnistumisen tasosta. Näkemykseni on, 
että uutisoinnin määrän tai saatujen palstamillimetrien sijaan merkitystä on myös sillä, miten 
avointa ja rehellistä tiedottaminen on, ja onko henkilöstö voinut vaikuttaa tehtyihin päätöksiin. 
Määrä ei siis korvaa laatua.  
Muutosviestintäsuunnitelman analysoinnin perusteella pystyn vastaamaan Niemisen ym. 
(2005a, 69) VISA-pikatestin arviointikohtiin. 
TAULUKKO 5-3. Muutosviestintäsuunnitelman arviointi. 
Lähde: VISA-pikatesti (Nieminen ym. 2005a, 69). 
 
A = asia hyvin hoidossa ja systemaattisesti arvioitu 
B = asia hyvin hoidossa 
C = asian merkitys on tiedostettu / asian hoitaminen aloitettu 
D = asia kokonaan hoitamatta  
 
1. Viestinnän asema strategian toteuttamisessa     A B C D 
onko hankkeen viestinnän toimivuuden seuranta järjestetty säännöllisesti ja            
arvioidaanko sitä osana strategista johtamista               
2. Strategisen viestintäsuunnitelman merkitys             
onko kansalaisten / henkilöstön tiedolliset tarpeet ja odotukset otettu            
huomioon viestinnän suunnittelussa ja määritelty tavoitteet niiden suhteen           
onko hankkeen eri sidos- ja yhteistyöryhmät määritelty selkeästi ja            
tavoitteellisesti                   
 
Ensimmäisen arviointipisteen yhteenvetona totean, että sisäisen viestinnän toimivuuden seuran-
nan merkitys tiedostettiin ja seurantaa ilmeisesti tehtiinkin (arvosana C). Asiakirjoista ei selvin-
nyt, miten säännöllistä seuranta oli. Mainintaa siitä, arvioitiinko viestintää osana strategista joh-
tamista, ei asiakirjasta löytynyt.  
Toisen arviointipisteen osalta voidaan sanoa, että kohderyhmien ja kanavien määrittely hoidet-
tiin hyvin (arvosana B). Samalla kansalaisten ja henkilöstön tiedontarpeet luokiteltiin ja sijoitet-
tiin selkeästi taulukkoon. Myös eri hallinnonalojen sidos- ja yhteistyöryhmät määriteltiin selke-
ästi (arvosana B). Kohderyhmien suhteen ei kuitenkaan asetettu selkeitä, mitattavissa olevia ta-
voitteita. Tämä on merkittävä puute siksi, että jos tavoitteita ei aseteta, ei viestinnän onnistumis-
ta voida systemaattisesti mitata ja arvioida.  
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5.4.4 Tavoitteiden tukemista ristiri itojen keskellä  
Analysoitava asiakirja: Raportti 31.3.2009. Yksi viestinnälle asetettu tavoite oli laatia ehdo-
tus siitä, miten viestintä organisoidaan AVEissa ja ELY-keskuksissa. Viestintätyöryhmä laati 
raporttiin ehdotuksen uusien aluehallintoviranomaisten viestinnän järjestämisestä. Näen tämän 
tärkeänä tehtävänä siinä mielessä, että aluehallinnon kehittämisen yhteydessä luodaan Juntusen 
(2010, 34) mukaan olennainen pohja ja rakenne sille, miten aluehallintoviranomaiset jatkossa 
julkista politiikkaa toteuttavat ja miten siitä viestitään. Viestintätyöryhmä esitti raportissaan, että 
viestinnän tulisi olla mukana AVIen ja ELYjen strategiatyössä sekä vastata, kehittää, koordinoi-
da ja konsultoida viraston sisäistä ja ulkoista viestintää yhdessä viraston johdon kanssa (Raportti 
31.3.2009, 20–23). Sen sijaan jäin ihmettelemään raportin mainintaa:  
Viestintätyöryhmä ehdottaa, että aluehallintovirastojen päätoimipaikoissa ja elinkeino-, lii-
kenne- ja ympäristökeskuksissa on ylimmän johdon lähitukena viestintätoiminto, jonka ve-
täjä kuuluu viraston johtoryhmään. […] Viraston viestintähenkilöstön nimikkeiden tulisi ol-
la yhtenäiset. (Raportti 31.3.2009, 23.) 
Herää kysymys, miksi viestintätyöryhmä ei määrittele tässä kantaansa täsmällisemmin. Mitä 
tarkoittaa viestintätoiminto, joka toimii johdon lähitukena? Onko se sama asia kuin vastuullises-
ti, strategisesti ja päätösvaltaisesti toimiva viestintäyksikkö, jonka toimintaa johtaa ylijohtajan 
suorassa alaisuudessa oleva viestintäjohtaja? Onko tämä tulkittavissa Alasuutarin (2006, 46–47) 
ajatusta mukaillen siten, että raporttiin kirjataan vain sellaisia sanamuotoja, joiden oletetaan 
olevan linjassa muiden virkamiesten ajatusten kanssa?  
Viestintätyöryhmän ympäripyöreä sanavalinta on mielestäni ristiriidassa sen ammatillisen 
osaamisen kanssa, joka välittyi viestintätyöryhmän kokouspöytäkirjoista. Voiko olla niin, että 
toimintatilanne on määrännyt tekstin rakentumista mitäänsanomattomaksi tilanteessa, jossa 
muut virkamiehet määrittelevät ensin viestinnän tukitoiminnoksi ja sitten pohtivat, voitaisiinko 
viestintää hoitaa tilaaja-tuottaja-mallilla tai keskitetysti yhdestä virastosta käsin resurssien sääs-
tämiseksi. Muotoilu olisikin siis jonkinlainen kompromissi, jonka kanssa voidaan elää. Haber-
masin (1994, 85) mukaan kulttuurinen konteksti saattaa asettaa rajoituksia toimijoiden aloitteel-
lisuuteen. Ympäripyöreä sanavalinta voi siis olla keino piilottaa tietynlainen kieli ”selän taakse” 
ja säilyttää näin ”performatiivinen asennoituminen” tilanteeseen (mt).    
YHTEENVETO. Tarkastelin ALKU-hankkeen poliittisten asiakirjojen kautta kahta tutkimus-
kysymystä. Ensimmäinen kysymys oli, millaiset institutionaaliset reunaehdot viestintätyö-
ryhmän toiminnalle asetettiin? Asiakirjat valottivat niitä institutionaalisia rakenteita, joihin 
viestintätyöryhmän toiminta kytkeytyi. Lähtökohtaisesti viestintätyöryhmän toiminnalta odotet-
tiin strategisella tasolla varsin vähän. Näen sen johtuvan siitä, että hanketta johtavan ministeriön 
poliittis-hallinnolliset odotukset nojaavat aineistoni mukaan MCR-perinteen luomaan siirtomal-
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lin mukaiseen viestintäajatteluun. Strategisten tavoitteiden sijaan viestintätyöryhmän toiminnal-
le asetettiin tiedotukseen, selvittämiseen, viestinnän suunnitteluun ja koordinointiin, kommen-
toimiseen, koostamiseen, verkon päivittämiseen ja julkaisemiseen liittyviä tavoitteita. Missään 
nimessä ei ole syytä vähätellä informaation jakelun merkitystä. Eri sidosryhmillä on valtavasti 
tiedontarpeita niin hankkeen valmistelun aikana kuin sen jälkeen, ja tiedontarpeiden tyydyttämi-
seen tarvitaan viestintää. Olennainen puute syntyikin siitä, että instituution teknisissä ja suhteel-
lisen mekanistisissa raameissa viestinnän edellytykset tukea uudistuksen strategiaa ja visiota 
heikkenivät merkittävästi.  
Toinen tutkimuskysymys oli, miten viestintätyöryhmän tekstit tukivat hankkeelle asetettuja 
strategisia tavoitteita? Viestintätyöryhmän tekstien pohjalta rakentui kuva ristiriitaisesta toi-
mintakentästä, jossa vastakkain olivat yhtäältä työryhmän ja hankkeen ohjausryhmän ja valmis-
teluryhmän eriävät käsitykset viestinnän funktioista ja viestinnälle asetetuista odotuksista. Toi-
saalta viestintätyöryhmän jäsenten välilläkin vaikutti olevan jännitettä, johon asiakirjat eivät to-
sin anna tarkempaa selitystä. Näkemykseni mukaan onnistuneen viestinnän lähtökohta on se, et-
tä viestinnälle asetetaan tavoitteet ja päämäärä, jota kohti ollaan menossa, minkä jälkeen teh-
dään systemaattisesti töitä sen eteen, että tavoitteet saavutetaan. Kuten Nieminen ym. (2005a) 
osoittavat, säännöllisen arvioinnin ja seurannan kautta on mahdollisuus tehdä viestintään korja-
usliikkeitä tilanteen niin vaatiessa.   
Tulkintani mukaan viestinnälle ei varsinaisesti asetettu strategisia tavoitteita, mutta työryhmää 
muistutettiin välillä siitä, että sen tulisi esityksissään ottaa huomioon hankkeelle asetetut tavoit-
teet. Varsinaiset viestintätyöryhmälle annetut tavoitteet olivat pikemmin teknisluonteisia. Tämä 
saattoi johtua siitä, että viestintätyöryhmän puheenjohtaja ei ollut mukana siinä ryhmässä, jossa 
poliittisia linjavetoja tehtiin. Viestintä tuki hankkeelle asetettuja strategisia tavoitteita mekaani-
sesti toistamalla muun muassa perusviesteissään ALKU-hankkeen väliraportissa (VM 2008) esi-
tettyjä uudistuksen perusteita ja tavoitteita. Viestintä ikään kuin liimattiin hankkeen strategisten 
tavoitteiden päälle. Tämä näkyi siinä, että viestintätyöryhmä ei avannut asiakirjojen teksteissä 
riittävästi uudistuksen tavoitteita. Olennainen puute liittyi mielestäni luovuuteen, jota poliittis-
hallinnolliset rakenteet ja käytännöt osaltaan kahlitsivat.  
Hallinnonrajat ylittävän uudistuksen strategisten tavoitteiden tukemiseen olisi tarvittu Barbara 
C. Crosbyn, John M. Brysonin ja Melissa M. Stonen (2010) mukaan visionäärisyyttä, jolloin 
hankkeen sosiaalisia tarpeita ja mahdollisuuksia, syitä ja seurauksia olisi tuotu esille ymmärret-
tävästi verbaalisin keinoin. Tavoitteet tulee kehystää tavalla, joka vetoaa erilaisiin sidosryhmiin. 
Strategiaa tukevilla teksteillä pyritään tarjoamaan lukijalle vastustamaton tulevaisuuden visio, 
joka vakuuttaa vastaanottajan rakentaen samalla luottamusta uudistukseen. (Mt.)     
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Viestintätyöryhmän laatimat perusviestit pyrkivät legitimoimaan hanketta esittämällä perustelu-
ja uudistukselle ja kirkastamaan tulevaisuuden suuntaa. Perusviestien kautta rakentuva tulevai-
suuden tavoitekuva jäi kuitenkin melko abstraktiksi ja arkiymmärrystä lisäävät tarinat ja metafo-
rat puuttuivat. Se, miten käytännönläheisen työkalun johtajat ja esimiehet saivat noista teksteis-
tä, näkyy osittain Karpin (2011) tutkimustuloksissa. Hankkeen strategisten tavoitteiden tukemi-
nen oli rakenteellisista reunaehdoista johtuen ongelmallista. Jotta asiakirjojen kautta rakentunut 
kuva tarkentuisi, on katsottava, miten viestintätyöryhmän jäsenet itse tulkitsevat todellisuutta. 
5.5 Haastatteluaineiston tulkintaa 
Asiakirjojen tarkastelu ei ratkaissut kysymystä siitä, miten viestintä voi tukea parhaalla mahdol-
lisella tavalla uudistushankkeiden onnistumista. Alkuoletukseni oli, että viestintätyöryhmä saat-
taisi olla monialaisuudesta johtuen sisäisesti ristiriitainen, millä voisi olla vaikutusta viestinnän 
onnistumiseen. Kuvittelin myös, että muutoksen toimeenpanijoiden eli ministeriöiden ja muu-
toksen kohteena olevien aluehallintovirastojen välille syntyisi jonkinlaista vastakkainasettelua. 
Työryhmä ei ollut täysin ristiriidaton, mutta jakolinja ei kulkenut siinä, missä oletin sen kulke-
van. Aineisto niin sanotusti yllätti minut täysin. 
Kävin jokaisen haastattelun yksityiskohtaisesti läpi ja esitin teksteille Kantolan (2002) tutki-
muksen inspiroimana kolme kysymystä: mitkä seikat a) rajoittivat, b) estivät tai c) edistivät 
viestintätyöryhmän strategista toimintaa. Nämä kolme tulokulmaa ohjasivat haastatteluaineiston 
analyysia ja rajasivat samalla muut lähestymistavat pois. Luokittelin havainnot sijoittamalla ne 
exel-taulukkoon. Luokittelun jälkeen katsoin, mitkä aiheet toistuvat jokaisessa haastattelussa. 
Tiivistin havainnot kolmeksi pääteemaksi, joita ovat: tieto, autonomia ja resurssit. 
5.5.1 Strateginen tieto –  vaikuttavan viestinnän lähtökohta   
Haastatteluaineisto vahvisti asiakirjoista saamaani kuvaa siitä, miten viestintä ymmärrettiin 
ALKU-uudistuksessa institutionaalisella tasolla: 
”[…] se viestintä nähtiin silleen aika mekaanisesti tiedonkulkuna, että tieto pitää saada 
kulkemaan. […] että kyllä siellä hyvin paljon on tätä vanhaa postikonttori-ajattelua, että 
viestintä on tämmöistä avustavaa sihteeri-porukkaa, joka painaa nappia ja hoitaa sen maa-
ilmalle, että tämmöinen postikonttorileima jotenkin. […] edelleen on se, että ei viestintä ole 
mikään valtio valtiossa, mitä te nyt viestintää tässä, että nämähän on substanssikysymyksiä, 
eihän teillä ole täällä mitään tekemistä.”                         (1#H10) 
Jotta viestintä voisi tukea hankkeelle asetettuja strategisia tavoitteita, sillä pitäisi olla mahdolli-
simman tarkka käsitys kaikista uudistukseen vaikuttavista syistä, seurauksista ja tulevaisuuden 
suunnasta (Mantere ym. 2006, 52). Haastatteluista nousi esiin vallitsevana puhetapana se, miten 
työryhmän jäsenet olivat eriarvoisessa asemassa sen suhteen, millaiset lähtötiedot heillä oli 
hankkeen kokonaiskuvasta. Joillakin oli tietoa vain sen verran, mitä hallitusohjelmaan oli kirjat-
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tu. Toisilla tietoa oli enemmän. Lähtötietojen tasoon vaikutti osaltaan se, mikä asema toimijalla 
oli taustaorganisaatiossaan. 
”Mä sain hirveän hyvin tietoa, koska mä kuuluin [oman organisaation] johtoryhmään ja 
mä olin kyllä ihan hyvin informoitu.  Ei siinä ollut mitään. Ja itse asiassa se olikin vähän 
hankala, kun mä tiesin ja sitten tuntui välillä, etteivät ne usko.”              (2#H4) 
Toisaalta joillekin koko uudistus oli tullut yllätyksenä, mitä oli vaikea uskoa todeksi: 
”Sehän tuli aivan yllättäen. Se oli semmoinen päätös, että sitähän ei ensin uskottu, että tä-
mä on totta, ei[kä] se [kokonaiskuva] ollut koko sen vuoden aikana, kun se ryhmä toimi, 
niin mikäänhän ei ollut selvää.”                (3#H5) 
Kun uudistus eteni, viestintätyöryhmän jäsenet kokivat, että kaikilla ei ollut samoja edellytyksiä 
saada tietoa uudistuksesta. Tiedon saanti kytkeytyi toimijan henkilökohtaiseen asemaan ja sosi-
aalisiin suhteisiin, jotka olivat rakentuneet aikaisempien työvuosien aikana: 
”Ja sitten se, että liikkuu jo sillä tasolla, jolle ministerit käy aika ajoin kertomassa, mistä 
onkaan kyse, että tietysti kuuluu jo semmoseen porukkaan, joka saa sitä tietoa. Mutta sitten 
iso osa on tämmöisiä tavallaan rivityötekijöitä, niin ne ei tiedä.”                (4#H1) 
Aineistossa korostui se, että tieto on kokemuksellista. Vaikka hallitsevassa puhetavassa nousi 
esiin kritiikkiä siitä, että tietoa ei tullut riittävästi viralliselta tasolta, niin sanotussa vähemmis-
tössä kuului vastakkainen ääni. Olipa tietoa saatavilla tai ei, asioista oli silti tiedotettava: 
”Sitä on aika pragmaattinen ja tietää, että kun päätökset on tehty, niin tästähän minä tiedo-
tan ja näinhän tämä menee. […] koen olevani nimenomaan tiedottaja, enkä sen asian val-
mistelija sillä tavalla, että mä kerron niistä asioista, mistä poliitikot ja virkamiehet ovat 
päättäneet ja mistä mun kuuluu kertoa.”                (5#H3) 
Muutoksen kohteena olevien virastojen edustajissa oli sekä niitä, jotka eivät kokeneet jääneensä 
informaation ulkopuolelle että niitä, jotka olivat ulkona siitä, miten kokonaisuus eteni. Samalla 
tavalla jakaantui ministeriöiden edustajat. Tiedon saamisen edellytykset paranivat olennaisesti 
verkostoitumisen myötä. Ne viestintätyöryhmän jäsenet, jotka olivat verkostoituneet muissa työ-
ryhmissä työskentelevien kanssa, omissa taustaorganisaatioissaan tai valtakunnan tasolla, eivät 
kokeneet kärsineensä tiedonpuutteesta. Verkostoituminen selkeästi edisti työryhmän jäsenten 
toimintamahdollisuuksia:    
”Uudistuksestahan sinänsä tuli paljon tietoa ja ne jotka niissä ryhmissä toimivat organi-
saatioidensa nimeäminä edustajina, niin heillä oli mahdollisuus jakaa sitä tietoa ja hakea 
sieltä taustaorganisaatioistaan sitten vastaavasti niitä näkemyksiä, mitä uudistuksessa tar-
vitaan ja sehän on mun käsittääkseni sen työryhmätyön yksi tärkein tekijä ja tehtävä: viedä 
tietoa ja tuoda tietoa. Ja jos sitten se lenkki petti, niin silloinhan se mahdollisuus menetet-
tiin. Mutta jos hän hoiti sen roolinsa hyvin, niin silloin kaikilla oli mahdollisuus siihen sa-
maan tietoon. Se,[…] että oliko [ihmiset] eriarvoisessa asemassa, niin ei uudistuksesta joh-
tuen, vaan ehkä sitten niistä toimintatavoista johtuen.”                (6#H6) 
Mikko Mattila (1999, 120–124) esittää, että verkostoilla on merkitystä sekä poliittisessa päätök-
senteossa että toimijoiden informaation vaihdannassa. Verkoston tarjoamien vaihtosuhteiden 
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kautta nekin toimijat, joilla ei ole varsinaista päätösvaltaa, pystyvät osallistumaan päätöksente-
koprosessiin. Mitä keskeisempi rooli toimijalla on verkostossa, sitä tyytyväisempi hän on loppu-
tulokseen. Verkostojen muotoutumisen keskiössä ovat institutionaaliset tekijät sekä toimijoiden 
vaikutusvaltaisuus. Institutionaaliset tekijät rakentavat verkostojen merkitystä ”päätöksenteko-
yhteisönä”. Valtaorientoitunut verkosto puolestaan rakentuu siitä, että ”vähemmän vaikutusval-
taiset toimijat pyrkivät luomaan yhteyksiä vallan keskiössä oleviin toimijoihin”. (Mt.) ALKU-
hankkeen viestintätyöryhmän jäsenten eriarvoisuus johtui siis ainakin osittain siitä, kokiko työ-
ryhmän jäsen olevansa osa laajempaa päätöksentekoverkostoa vai sen ulkopuolella. 
Jos tiedon saamisen edellytyksenä on verkostoituminen, se ei mielestäni vahvista käsitystä 
hankkeen valmisteluvaiheen avoimuudesta. Aineistosta piirtyi esiin perinteinen hallinnon salas-
sapidon kulttuuri, minkä vuoksi kaikille viestintätyöryhmän jäsenille hankkeen tavoitteet ja 
päämäärät olivat epäselviä koko työryhmän työskentelyn ajan: 
”[…] nämä valmisteluryhmät oli aika kitsaita siinä, mitä aineistoja ne antaa, elikkä piti ol-
la valmiita päätöksiä lähestulkoon. Näitä keskeneräisiä aineistoja oli kauheen vaikea saada 
sitten millään tavalla. […]Ja sitten me jouduttiin repimään sitä tietoa sieltä ja raastamaan, 
että me saatiin sitä ylipäätään, mä koen niinku näin. Että se ei tapahtunut mitenkään auto-
maattisesti, että tuota kovin paljon jouduttiin tekemään töitä, että me saatiin sekään tieto, 
mikä me saatiin[…]. Että se avoimuus ei ollut millään tavalla itsestäänselvyys ja meillä ei 
ehkä ollut myöskään kovin selkeetä mandaattia siinä. […]hirveen monessa vaiheessa sitä 
hanketta mä koin sitä semmoista vähän niin kuin salailun mentaliteettia.”              (7#H8) 
Mielestäni haastateltavien käsitykset hankkeeseen liittyvästä tiedosta istuvat hyvin Kantolan 
(2002, 197–199, 250) esittämään sisärinki vs. ulkorinki -jaotteluun, jota hän kuvaa poliittista 
hallintaa tarkastelevassa tutkimuksessaan. Kantolan ajattelua soveltaen olen sijoittanut ALKU-
hankkeen eri toimijat tiedon kehille (kuvio 5-1). Mallin mukaan on nähtävissä, että hankkeen 
kokonaiskuvaan liittyvä tieto oli jatkuvassa liikkeessä eri tiedon kehien välillä. Tieto jakaantui 
hierarkkisesti hanketta valmistelevien toimijoiden kesken.  
Kuvion tarkastelussa on huomioitava se, että uudistuksessa oli kaiken kaikkiaan mukana kaksi-
toista eri alatyöryhmää, jotka kaikki toimivat valmisteluryhmän ja poliittisen ohjausryhmän 
alaisuudessa. Olen jättänyt kuviosta pois kaikki muut alatyöryhmät ja sijoittanut malliin vain 
tarkastelun kohteena olevan viestintätyöryhmän. Empiirisen aineiston perusteella en pysty tar-
kasti määrittelemään, mille kehälle muut alatyöryhmät sijoittuvat. Tämä ei mielestäni kuiten-






KUVIO 5-1. Tiedon kehät ALKU-uudistuksessa. 
 
Tiedon kehät kuvaavat sitä, miten kehän loittoneminen keskipisteestä etäännyttää tiedollisesti 
toimijaa hankkeen strategisesta kokonaiskuvasta. ALKU-hankkeessa sisärinkiin kuului pieni po-
liittisesta eliitistä koostuva ohjausryhmä, jossa tiedettiin, miten asiat ovat ja mitä kohti ollaan 
menossa. Sisärinki kuului päätöksenteon ytimeen.  
Seuraavalla kehällä oli hankkeen valmisteluryhmä. Kukaan viestintätyöryhmän jäsenistä ei kuu-
lunut hankeen ohjausryhmään eikä virallisesti valmisteluryhmäänkään, mutta viestintätyöryh-
män puheenjohtajalla oli mahdollisuus osallistua valmisteluryhmän kokouksiin. Puheenjohtaja 
hyödynsi tätä mahdollisuutta aktiivisesti koko hankkeen ajan. Näin muodostui epävirallinen sil-
ta kahden ulommaisen kehän välille. Kehien ulkopuolelle jäi muun muassa henkilöstö, jota uu-
distus koski. Huomionarvoista on se, että viestinnän etäisyys hankkeen ohjausryhmästä ja mer-
kityksellisestä strategisesta tiedosta jäi näin suureksi. Strategisesta näkökulmasta viestinnän ja 
ohjausryhmän olisi pitänyt kytkeytyä tiiviimmin toisiinsa jo siinä vaiheessa, kun ensimmäisiä 
uudistuksen linjauksia alettiin laatia. Näin viestinnän näkökulma olisi voitu ottaa ohjausryhmän 
päätöstenteossa huomioon. Tiedon kehät tuovat esiin Nonakan ym. (2001) esittämän ajatuksen 
siitä, että viestintätyöryhmän tieto rakentuu tietystä positiosta – ulkokehältä – käsin.  
Näkemykseni on, että pelkkä viestinnän osallistuminen valmisteluryhmän kokouksiin ei turvaa 
strategisesti olennaisen tiedon siirtymistä viestintätyöryhmässä toimiville jäsenille. Se, miten 
hyvin tieto siirtyi viestintätyöryhmään tätä kautta, välittyi erään haastateltavan puheesta näin: 
”No sen [viestinnän] pitäis olla ihan sitten siellä, missä niistä asioista päätetään, että se 
tieto vois olla tämmöistä oikea-aikaista ja että se ei ole välittynyttä monen portaan kautta. 
[…] Että kyllä tää vähän semmoinen erillinen ja irrallinen oli tää viestintätyöryhmä ja to-
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siaan tuntui, että puheenjohtajalla ei ollut kans sitä tietoa siitä, että missä mennään, että 
hän ei sitä välttämättä saanut.”                             (8#H5) 
Viestintätyöryhmä sijoittui tiedoiltaan puheenjohtajan osallistumismahdollisuutta lukuun otta-
matta ulkorinkiin ja jäi päätöksenteon ja päätösten taustalla vaikuttavan tiedon ulkopuolelle. 
Merkityksellisen tiedon puuttuminen vaikutti työryhmän toimintaan heikentävästi:  
”Se [viestintä] ei toiminut sinänsä, että se ryhmä kokonaisuudessaan ei nähnyt sitä ulko-
puolista maailmaa, vaan se nähtiin vaan, että siinä rakennetaan hienot viestintäsuunnitel-
mat asioista, mistä ei oltu perillä, että se oli siinä niinku se ongelma.[…] se oli sellaista 
vähän paikallaan junnaavaa, että siellä vaan väänneltiin pilkkuja ja sanojen paikkoja.”
                               (9#H7) 
Asiakirjoista saamani tiedon mukaan eri työryhmien puheenjohtajat pitivät kokouksia keske-
nään ja vaihtoivat säännöllisesti kuulumisia siitä, missä eri työryhmissä mennään. Käytäntönä 
tämä oli varmasti hyvä ja toimiva tapa pitää vastaavantasoisia kollegoita ajan tasalla, mutta stra-
tegisen viestinnän kannalta olisi ollut olennaista, että viestinnän näkökulma ja asiantuntemus 
olisi otettu huomioon myös muiden työryhmien työskentelyssä ja päätöksiä tehtäessä. Työryh-
mät oli organisoitu siten, että viestintäihmiset oli koottu yhdeksi työryhmäksi, minkä vuoksi 
muista työryhmistä saattoi puuttua kyky ja valmius tarkastella kokonaisuutta viestinnällisesti. 
Strategisen onnistumisen kannalta viestinnän asiantuntijuuden olisi pitänyt olla muiden työryh-
mien sisällä, jonka pohjalta viestintäihmiset olisivat yhdessä koordinoineet valtakunnallista 
viestintää. Nyt viestintätyöryhmän tehtäväksi jäi valmiista päätöksistä tiedottaminen. Eräs haas-
tateltavista kuvasi organisoitumista seuraavasti: 
”Mut tietysti se, että kun oli niin helkutin monta työryhmää [ja] jokainen teki niinku omi-
aan. Ja sit kuitenkin viestintätyöryhmässä olisi pitänyt olla se kaikki tieto siitä, mitä muissa 
ryhmissä on tehty ja tapahtuu, että se tietysti hankaloitti sitä […]. Kunnes sitten ihan oi-
keesti heräs se kysymys, että olisiko syytä pitää yhteyttä niihin muihinkin ryhmiin, jotta 
viestintäryhmä osaisi viestittää asioista niinku siltä näkökulmalta, mitä päätöksiä muissa 
ryhmissä tehdään eikä ainoastaan niin, että mitä siitä viestitään. Mutta siis olihan se vies-
tinnällisestikin haastavaa, koska niitä valmisteluryhmiä oli niin hirveesti ja sitten ne teki 
vähän päällekkäistä työtä ja taas joku teki jotain ihan omassa kuopassaan […] ja sitten yri-
tettiin sitä kaikkea vetää yhteen, niin tuota eihän se mitään helppoa ollut.”            (10#H7) 
Viestinnän näkökulmaa ei otettu virallisesti huomioon muissa työryhmissä eikä valmistelu- ja 
ohjausryhmässä, joissa hankkeen strategiset päätökset tehtiin. Olen sitä mieltä, että viestintä ei 
saanut sellaista asiantuntijan asemaa, joka sille näin suuressa uudistushankkeessa olisi pitänyt 
antaa. Ongelmana oli erityisesti se, että etäisyys sisäringistä – tiedon ja päätöksenteon ytimestä 
– heikensi viestintätyöryhmän jäsenten ymmärrystä hankkeen kokonaiskuvasta ja uudistuksen 
lopullisesta tavoitteesta ja visiosta. Sisäringistä välittyi jotain satunnaista tietoa uloimmalle ke-
hälle, mutta vain valikoiduille henkilöille. Suurin osa työryhmän jäsenten tiedontarpeista täy-
dentyi muulla tavalla.  
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Kiinnostavaa on, että vaikka Nonakan ym. (2001) esittämän tietokäsityksen mukaan, tietoa tuo-
tetaan ja muokataan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, viestintätyöryhmä ei varsinaisesti muo-
dostanut sellaista sosiaalista tilaa, Ba:ta, jossa työryhmän jäsenten tieto olisi lisääntynyt. Tämä 
tulee esiin haastatteluissa monella eri tavalla: 
”Ei siinä viestintätyöryhmässä tullut tavallaan sellaista tietoa, mitä mä en olis muuten saa-
nut. Niin että ei se ollut mikään semmoinen tiedonlähde, vaan kyllä mä koen, että mä olin 
paremmin informoitu ehkä muuta kautta sitten.”             (11#H4) 
Viestintätyöryhmän jäsenten verkostoituminen – joko henkilökohtaisesti, taustaorganisaationsa 
tai valtakunnan tasolla – takasi myös varsinaista osallistumista paremman foorumin tiedon ra-
kentumisen prosessiin: 
”Me toimimme siis sillä tavalla verkostoituneena, että jokainen [eri] työryhmän jäsen – oli 
se mistä [päin Suomea] tahansa – tuotti meille sen aineiston ja me julkaistiin se siellä 
[omassa intrassa] työryhmäjaottelulla ja tehtiin pikku uutinen sitten niistä kaikista aineis-
toista.”                           (12#H6) 
Kaikkia viestintätyöryhmän jäseniä ei myöskään osallistettu työryhmätyöskentelyyn, vaan muu-
tamat työryhmän jäsenet suunnittelivat ja tekivät suurimman osan töistä. Töiden jakautuminen 
epätasaisesti on toisaalta ymmärrettävää, koska jokainen hoiti valtakunnallista viestintää oman 
toimensa ohella. Päävastuu valmisteluista jäi siis ohjaaville ja koordinoiville ministeriöille. Eräs 
haastateltava kuvasi töiden jakautumista näin: 
”[…] niin paljolti oli senkin työryhmän osalta sitten, että VM:n tai TEM:in ihmiset valmis-
telivat niitä asioita ja toivat ne sitten vain sille viestintätyöryhmälle ikään kuin hyväksyttä-
väksi.”                            (13#H7) 
Haastateltavien mukaan julkishallinnossa on melko yleinen toimintatapa, että työryhmien työs-
kentelyä ohjaavat etukäteen laaditut luonnokset. Nonakan ym. (2001) esittämän mallin pohjalta 
voidaan kuitenkin todeta, että toimintatapa hukkaa valtavasti asiantuntijoiden luovaa potentiaa-
lia ja jättää hyödyntämättä sitä hiljaista tietoa, mitä eri organisaatioissa työskentelevillä on. 
Valmiiksi linjattujen asioiden hyväksyttäminen ja muotoilu työryhmässä jää kauas myös Ha-
bermasin ideaalista keskustelutilanteesta. Kommunikatiivinen toiminta edellyttää, että toimijoita 
tarkastellaan sekä puhujina, jotka esittävät toisilleen argumentteja että kuulijoina, jotka pyrkivät 
ymmärtämään muita toimijoita heidän kyseenalaistaessaan esitettyjen väitteiden pätevyyden 
(Habermas 1994, 81–82). Valmiiksi luonnosteltujen asioiden kommentointi ei ole nähdäkseni 
sama asia kuin luovuuden yhdessä kirvoittaminen, jota Åberg (2011) kutsuu kuvaannollisesti 
parviälyksi.  
Osallistaminen on tärkeää demokratian näkökulmasta, sillä se kytkeytyy laajemmin ajatukseen 
siitä, miten yksilöiden tavoitteita ja tunteita tulisi kohdella demokraattisessa yhteiskunnassa 
(Miller 2012, 148). Osallistaminen lisää toimijoiden motivaatiota työryhmätyöskentelyyn ja 
vaikuttaa asenteisiin, käyttäytymiseen sekä itseymmärrykseen (mt). Heikot vaikuttamismahdol-
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lisuudet itselle merkityksellisissä asioissa saattoivat heikentää joidenkin toimijoiden sitoutumis-
ta hankkeen päämääriin ja tavoitteisiin: 
”[…] mä olin motivoitunut ja aktiivinen siellä ja yritin viedä ainakin sitä [viestintää] omal-
ta osaltani eteenpäin, mutta välillä mäkin olin hirveän turhautunut, se mun täytyy sanoa.” 
                       (14#H10) 
Nähtävissä oli, että ulkorinkiin sijoittuva viestintätyöryhmä joutui ponnistelemaan ymmärtääk-
seen, mikä uudistuksen strateginen tavoite oli, ja miksi uudistusta ylipäätään tehtiin. Dennis S. 
Gouran ja Randy Y. Hirokawa (1996) korostavat, että ryhmän toiminta ei voi olla tehokasta ja 
korkeatasoista, jos toimijoilla ei ole selkeää ymmärrystä niistä issueista, jotka sen on ratkaista-
va. Joillakin työryhmän jäsenillä oli vaikeuksia ymmärtää päätöksen taustalla olevia asioita sekä 
sitä, mistä oli viestittävä: 
”[…] jos ne tavoitteet on ilmaistu jotenkin niin, että tällä tehostetaan toimintaa, niin sitten 
on tämä, että uskonko mä siihen vai enkö usko. […] Että onko tämä sellainen keisarin uu-
det vaatteet -juttu koko homma. […] eihän ihmiset ole tyhmiä, että eihän heille voi tarjota 
tämmöistä poliittista soopaa, huuhaata. Mutta mitä sitten tarjotaan? Eihän viestintätyö-
ryhmä eikä viestinnän ammattilaiset voi keksiä uusia tavoitteita. Jos tavoitteet ovat sen ver-
ran epämääräisiä ja osittain epäuskottavia, niin näin on sitten.”            (15#H9) 
Myös henkilöstön informoiminen ja vision esillepano olivat haasteellisia. Viestintätyöryhmä 
yritti saada henkilöstön ymmärtämään hankkeen todelliset hyödyt, jotka oli määritelty valmiiksi 
poliittisella ylätasolla. Viestintätyöryhmä sai poliittiset päätökset annettuina, jolloin taustatiedon 
puuttuminen hankaloitti päätösten kääntämistä kapulakieleltä ”ruohonjuuritason” kielelle. Siksi 
tiedottaminen jäi osittain abstraktille tasolle, mikä näkyi myös muutosviestintäsuunnitelmaan 
kirjatuissa perusviesteissä. Koska työryhmän jäsenet eivät kaikilta osin ymmärtäneet hankkeen 
kokonaiskuvaa, hankkeelle asetettuja tavoitteita oli vaikea purkaa auki henkilöstölle:  
”[…]meillähän oli tää mantra: tehokaasti ja tuloksellisesti, asiakas- ja kansalaislähtöisesti 
toimiva alue- ja paikallishallinto. Ja sehän oli semmoinen, että sitä vaan hoettiin, ja vaikka 
me yritettiin tietysti pureskella sitä auki ja yritettiin käännellä ja väännellä, että miten sen 
sanois silleen, että kadunmieskin tajuais, että mitä tässä tehdään ja miksi, niin se oli vaan 
sillä lailla aika annettu […] se oli semmoinen, et sen osas unissaankin.”             (16#H2) 
Hannele Huhtala (2005, 42–47) esittää, että vaikuttavassa viestinnässä kieli ja asioiden ilmaise-
minen selkeästi kansankielellä ovat avainasemassa siinä, miten vastaanottajat ymmärtävät vies-
tin ja menevätkö sanomat perille. Viestintää tulisi tehdä ihmisille ihmisten kielellä, vastaanotta-
jia kiinnostavalla tavalla. Sen vuoksi tarvitaan viestinnän ja substanssiosaajien saumatonta yh-
teistyötä. (Mt.)  
Mikäli poliittista kieltä ja uudistuksen strategiaa ei avata, ei sen sisältämällä informaatiolla ole 
merkitystä. Jos henkilöstölle välittyvä informaatio jää puutteelliseksi, ihmiset täydentävät tyhjän 
tilan Katriina Aaltosen (2006, 278–279) mukaan erilaisilla kuvitelmilla ja niillä kokemuksilla, 
mitä heille on muodostunut aikaisemmista hallinnonuudistuksista. Samoilla linjoilla ovat Teresa 
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J. Covin ja Ralph H. Kilmann (1990) esittäessään, että huono viestintä johtaa usein muutoksen 
epäonnistumiseen. Jos johto epäonnistuu tiedon jakamisessa eikä kykene riittävän selkeästi in-
formoimaan ihmisiä siitä, mitkä muutokset ovat välttämättömiä ja miksi, sillä on vaikutusta ko-
ko uudistuksen onnistumiseen. Tosiasioiden kertomatta jättäminen käynnistää perättömien hu-
hujen myllyn. Viestintä on siis avainasemassa onnistuneessa uudistushankkeessa. (Mt.) 
Uudistukseen liittyvät suuret ja merkitykselliset asiat olisi Elisa Juholinin (2007, 90) esittämän 
työyhteisöviestinnän uuden agenda-mallin mukaisesti jaettava jo valmisteluvaiheessa henkilös-
tön kesken. Nykypäivänä tietotyöläinen haluaa olla perillä asioista ja vaikuttaa niihin päätöksiin, 
joilla on vaikutusta hänen omaan työhönsä (mt., 33). Ongelmallista on, jos viestinnän asiantun-
tijan oma kokemus asioiden ymmärtämisestä jää tälle tasolle: 
”Kyllä sitä [mantraa] voi toistaa, mutta kyllähän jokainen huomaa hirveen nopeasti, onko 
sillä sisältöä vai ei. Ja tää on se ongelma. Sä voit perustaa vaikka kaksi viestintätyöryhmää 
ja antaa niille vaikka minkälaiset mandaatit ja hienot mantrat, mutta jos se puuttuu se si-
sältö, niin sä et voi viestiä sitä. Sä et voi huonoa päätöstä tai huonoa johtamista muuttaa 
hyväksi viestinnällä. Et hyvälläkään viestinnällä. Sulla täytyy olla se sisältö ensin, jota sä 
viestit. Kun meillä ei ollut sisältöä, niin ei ollut mitään selkeetä viestiä. Me voidaan kyllä 
viestiä, että pyritään kohti tehokasta ja hyvää aluehallintoa, mutta kuka sanoo, että mitä se 
on? Ei ihmisiä kiinnosta mikään muu kuin se, mitä minulle tapahtuu. Ja se olis pitänyt ker-
toa ensin, ja sitten miettiä näitä muita.                  (17#H4) 
Juholin (2007, 34–43) jatkaa, että mikäli muutoksen keskiössä oleva henkilöstö hahmottaisi or-
ganisaationsa kokonaiskuvan (big picture), heidän olisi helpompi ymmärtää yksittäisiä päätök-
siä ja asettaa ne laajempaan viitekehykseen. Ongelmallista on, jos tietoa ja informaatiota on nä-
ennäisen paljon, mutta sen merkitystä ei kuitenkaan kukaan täysin ymmärrä. Tällainen tieto vain 
kuormittaa vastaanottajaa. (Mt.) 
Näkemykseni on, että mikäli viestintä jää liian abstraktille tasolle, vaarana on se, että päätöksen-
teko alkaa näyttää henkilöstön näkökulmasta Hakalaa (2003, 241) lainaten: ”perusteettomalta ja 
tarpeettomalta teatterilta, ja se [asiantuntijavalta] voi nousta uhkaksi koko demokraattiselle jär-
jestelmälle”. Olen samaa mieltä Hakalan (mt., 242) kanssa siitä, että kasvottomat virkamiehet 
voisivat – niin halutessaan – ”perustaa avoimen toimintansa lain velvoitteeseen tuottaa ja jakaa 
tietoa” muutoksen kohteena oleville siinä määrin, että erityisesti henkilöstöllä olisi mahdolli-
suudet ymmärtää muutoksen perustelut ja hyödyt. Näin toiminta kytkeytyisi tiiviimmin uuteen 
julkisuuslakiin (L 621/1999), joka lähtee hallinnon läpinäkyvyydestä ja ”kansalaisten tarpeesta”. 
Kauko Heuru (2003, 243) esittää, että julkisuusperiaate luetaan nykyään johtavien hallinto-
oikeusperiaatteiden joukkoon, koska tieto on tärkeässä roolissa yhteiskunnallisessa päätöksente-
ossa. Tiedolla on merkitystä myös yksilöiden ja yhteisöjen välisessä vuorovaikutuksessa, sillä 
tietoon liittyvät oikeudet määrittelevät muun muassa vallankäytön perusteita (mt.) Avoimuus ja 
läpinäkyvyys korostuvat erityisesti laajoissa uudistushankkeissa. Heurun mukaan ne ovat myös 
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olennaisia periaatteita pyrittäessä kohti hyvää hallintoa, johon sisältyy muutakin kuin lain kir-
jaimen toteutuminen. Jos kansalaiset tai julkishallinnon työntekijät saavat perustellun syyn ärtyä 
johdon toiminnasta – esimerkiksi tiedon saatavuuden suhteen – voidaan vakavasti miettiä, missä 
määrin hyvän hallinnon ”hyvyys” suhteessa yksilöihin toteutuu. (Mt., 141–142.)   
Yksi onnistuneen viestinnän kulmakivi on strateginen tieto, jonka tulisi olla koko viestintätyö-
ryhmän saatavilla. Åbergia (2005, 34) mukaillen viestintätyöryhmän olisi viestittävä myös stra-
tegian takana olevista ajatuksista. Substanssitiedon puuttuminen ja tiedon hierarkkinen sirpaloi-
tuminen käytännössä rajoittivat viestintätyöryhmässä käynnissä olevaa tiedon luomisen proses-
sia.  
Viestintätyöryhmän tulisi Mantereen ym. (2006, 9–16) ohjeistuksen mukaisesti toimia sillanra-
kentajana hankkeen poliittisen ohjausryhmän ja uudistuksen toteuttajien välillä. Kirjoittajien 
mukaan ongelmia syntyy siitä, että strategian laatijoilla ja muutoksen toteuttajilla on erilaiset 
kokemus- ja ajatusmaailmat, minkä vuoksi osapuolten näkemykset eivät kohtaa toisiaan. Muu-
toshankkeessa syntyy usein kuilu, jonka toisella puolella olevat strategian laatijat yrittävät saada 
muutoksen aikaan huhuilemalla ohjeita kuilun yli. Kuilun toisella puolella olevat eivät joko 
kuule tai eivät ymmärrä kuulemaansa. Onnistunut uudistus vaatii, että kuilun molemmilla puo-
lella olevat ymmärtävät toisiaan ja tulkitsevat strategiaa samalla tavalla. Yhteisymmärryksen 
muodostumiseen tarvitaan viestintää ja yhteistä kieltä. (Mt.) Tässä suhteessa viestintätyöryhmä 
oli vaikeuksissa, sillä työryhmän toiminta oli kytketty ainakin jossain määrin ”poliittiseen lie-
kanaruun”: 
”Tuota, siinä se suurin ongelma olikin, että viestintäihmiset ja viestintä varmasti olisi sen 
[sillan] tehnyt, mutta tämä oli niin vahvasti poliittisesti ohjattu hanke, elikkä meidän kädet 
oli sidottu. Eli jos me viestintäryhmässä päätettiin, että nyt me tiedotetaan henkilöstölle täs-
tä ja tästä, niin sen piti käydä aina poliittisten päättäjien kautta. […] Mitään ei saanut teh-
dä ilman ohjausryhmän lupaa. Ja sitten ohjausryhmästä vaan kylmästi tuli, että tällä het-
kellä näistä asioista ei kerrota vielä mitään. Piste. Eli se oli niin vahvasti sidottu tähän po-
liittiseen päätöksentekoon. […] Meiltä puuttui ikään kuin valtakirja siihen, että me olisim-
me voineet toimia niin, että se viestintä olisi sujunut niin hyvissä ajoin ja niin kattavasti, et-
tä henkilöstö olisi pysynyt ajan tasalla, missä mennään.”              (18#H7) 
Edellä esitetty kokemus antaa aiheen tarkastella tiedon kehiä kriittisesti laajemmassa viiteke-
hyksessä. John W. Meyer ja Brian Rowan (1977) esittävät, että erilaiset ammattiasemat, sään-
nöt, tietojen prosessointi ja organisatoriset menettelytavat ovat seremoniallisia myyttejä, joiden 
kautta ylläpidetään, muokataan ja uusinnetaan instituutioiden muodollisia rakenteita. Institutio-
naaliset säännöt ja toimintatavat kytkeytyvät osaksi ihmisten arkista toimintaa. Myytit ovat yh-
teisön sisällä yhteisesti hyväksyttyjä ja ne nojaavat rationaalisiin perusteluihin. Sopimukselliset 
myytit vaikuttavat ihmisten välisiin sosiaalisiin suhteisiin ja toimivat samalla kontrollin ja koor-
dinoinnin välineenä. (Mt.)  
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Yhdeksi Meyerin ja Rowanin (1977) esittämäksi myytiksi näyttää muodostuneen ministeriöiden 
salassa pidettävät asiat. Haasteellista on, että ministeriöissä on arkaluontoisia asioita, ja virka-
miehet joutuvat arjen toiminnassaan tasapainoilemaan jatkuvasti avoimuuden kanssa. Olisi kui-
tenkin mietittävä, missä määrin se on perusteltua hallinnon uudistushankkeissa. Tiedon proses-
sointi on myytti, joka nousee esiin aineistostani: 
”Ja sitten kun on pitkän aikaa ollut hallinnossa, niin pystyy tiettyjä juttuja etukäteen luke-
maan rivien välistä, et ai tuo tulee seuraavaksi. Ja siellä ei ehkä välttämättä valtioneuvos-
ton taholta ihan kaikkea halutakaan kertoa. Mulle on tullut semmoinen vaikutelma, että sitä 
myöten, kun jostakin on päätös tehty, niin sen voi kertoa, mutta ei sitä isoa visiota, mitä 
kohti ollaan menossa. Ja se, joka on niinku se viitekehys, mitä taustaa vasten pitäisi ym-
märtää tää koko muutos, niin sitä ei ole kerrottu edelleenkään.”              (19#H1) 
Ajatus myyttisestä tiedosta, joka sijaitsee jossain ”terävässä päässä” tuottaa eriarvoisia asemia 
hallintokulttuuriin. Onko julkishallinnon instituutioissa olemassa joku näkymätön esirippu, jon-
ka takana eliitti miettii suuria suunnitelmiaan henkilöstön ja suuren yleisön pohtiessa, mihin 
kaikki lopulta johtaa? Osa kokee, että näin on. Osa on sitä mieltä, että tietoa ei varsinaisesti sa-
lata, kaikkea ei vain kerrota ja tuoda avoimesti kaikkien saataville. Todellisuus rakentuu sosiaa-
lisesti ja myyttejä uusinnetaan organisaatioiden arjessa. Se, mikä on ”totuus”, jää hämärän peit-
toon. Kiinnostavaa on, että kaikki eivät välttämättä jaa ajatusta siitä, että tärkeä ja todellinen tie-
to olisi jossain eristettynä muilta: 
”En mä usko, mutta moni luulee, että on. Siis mä olen vakuuttunut siitä, että jotkut luulevat, 
että on joku salaliitto suurin piirtein, jossa on sovittu kaikki jutut, mutta siitä ei kerrota 
henkilökunnalle, koska pelätään kauheita protesteja, kritiikkiä ja kaikkea.”             (20#H9) 
Erityisesti verkostoituneet toimijat kokivat, että tietoa ei pimitetä. Verkostoituneissa organisaa-
tioissa oli myös valmiina sellaiset mekanismit ja kanavat, joita pystyttiin uudistuksen tietotul-
vassa käyttämään nopeasti ja tehokkaasti. Eri virastoilla oli siis erilaiset valmiudet ja kyvyt teh-
dä viestintää omalla hallinnonalallaan. Aineistoon nojaten tiedon myyttisyydessä on ainakin 
osittain kysymys siitä, että itse osaa suunnistaa oikeaan suuntaan ja hakeutua tiedon lähteille. 
Tietoa ei tarjoilla mitenkään automaattisesti, vaan se on etsittävä ja otettava. Mielenkiintoinen 
kysymys on, jätetäänkö asioita tietoisesti kertomatta siksi, että tieto on valtaa, jolla pönkitetään 
omaa valta-asemaa? Ainakin Nonakan ym. (2001) näkemys on se, että tieto kytkeytyy toimijoi-
den arvoihin ja henkilökohtaisiin intresseihin, jolloin se ei ole arvovapaata. Tiedon kehiä voi-
daan analysoida kriittisesti vallan kenttinä, joilla Michel Foucault´n (2005, 237) mukaan muo-
kataan, määritellään ja uusinnetaan erilaisia lausumia ja käsitteitä. 
5.5.2 Viestinnän autonomia vallan ja manipulaation kohteena  
Vallan käsite voidaan ymmärtää monella eri tavalla. Paloheimo ja Wiberg (2004, 52–53) esittä-
vät, että arkiajattelussa valta kytketään usein ihmisten ominaisuuksiin. Henkilökohtaiset ominai-
suudet tuovat ihmisille valtaa, mitä kaikilla ei välttämättä ole (mt). Foucault (1980) suhtautuu 
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kriittisesti siihen, että valtaa voi omistaa. Hän näkee vallan ihmisten välisenä suhteena, jolloin 
kyse ei ole vakioituneesta henkilökohtaisesta ominaisuudesta, vaan jostakin, mikä rakentuu ih-
misten välisessä vuorovaikutuksessa. Valta on tuottavaa toimintaa ja se on sidoksissa siihen 
kontekstiin, jossa ihminen toimii. (Mt.) Millerin (2012, 100) mukaan valtaa voidaan lähestyä 
radikaalis-kriittisesti, jolloin valta nähdään sosiaalisena syvärakenteena, joka tuottaa ja uusintaa 
organisaation jäsenten välisiä suhteita. Tällöin tarkastelun keskipisteenä ovat taloudelliset, sosi-
aaliset ja viestinnälliset suhteet, jotka tuottavat ja määrittävät organisaation valtasuhteita (mt).  
Tässä tutkielmassa tarkastelen valtaa nojaten Martin Kuschin (1993) teokseen, joka esittelee 
Foucault’n tieteentutkimuksen lähtökohtia, kirjoituksia, teoksia ja haastatteluja [Alkuteos: Fou-
cault´s Strata and Fields An Investigation into Archaeological and Genealogical Science Stu-
dies, 1991]. Foucault’n kriittisessä valtamääritelmässä [Alkuperäinen artikkeli: The Subject and 
Power, 1982] lähdetään siitä, että vallan harjoittaminen kytkeytyy ”toisten [ihmisten] mahdolli-
sen toimintakentän muovaamiseen” (Kusch 1993, 102–111). Vallankäytössä on kyse ihmisten 
toimintaan vaikuttamisesta. Valtaa harjoitetaan vuorovaikutuksellisissa suhteissa. Vallan koh-
teena oleva joutuu yleensä alistumaan ja taipumaan vallankäyttäjän vaatimuksiin, ellei hän ryh-
dy kapinoimaan ja kieltäydy toimimasta toisen määrittelemällä tavalla. Vallankäytöllä on vaiku-
tusta ihmisten identiteettiin ja itseymmärryksen muodostumiseen. Valtasuhteet ovat siinä mie-
lessä ”tuottavia”, että niiden valossa ihminen näkee itsensä ja oman asiantuntijuutensa. (Mt.)  
Foucault’n [1991] esittämiä vallan mekanismeja ovat juuri substanssitiedon saannin rajoittami-
nen ja poissulkeminen (Kusch 1993, 109, 124). Viestinnän asiantuntijuuden ja viestintätyöryh-
mässä tehtyjen päätösten sivuuttaminen sekä viestintätyöryhmän jäsenten käsien sitominen voi-
daan nähdä foucault´laisittain vallankäyttönä, jolla poliittinen ohjausryhmä rajoitti viestintätyö-
ryhmän autonomiaa. Vähäinen autonomia käytännössä esti viestintää toimimasta parhaalla 
mahdollisella tavalla. Esimerkiksi tiedottamisen estäminen tilanteessa, jota viestinnän asiantun-
tijat pitivät tärkeänä henkilöstön näkökulmasta, kuvaa mielestäni viestintätyöryhmään kohdistu-
vaa kontrollia, joka samalla kyseenalaistaa viestinnän toimijoiden rationaalisen kyvykkyyden 
kaventaen asiantuntijuuden tarvitsemaa tilaa.  
”[…] siinä ryhmässä oli [henkilöitä], joilla oli tosi syvällinen näkemys asioista ja semmoi-
sia, jotka tuntui, että on aivan juurta jaksaen pohtineet näitä asioita. [...], mutta tavallaan 
nekin tuli siihen, että niiden kädet on kuitenkin sidottu.”             (21#H9) 
Koska hallinnonuudistus on poliittis-hallinnollista toimintaa, siitä voidaan Juntusen (2010, 38) 
mukaan löytää piirteitä ideologisesta valtataistelusta, kilpailusta asemasta ja oman työn vaiku-
tuksesta uudistusprosessiin sekä muiden kustannuksella tapahtuvasta omien etujen ajamisesta. 
Miller (2012, 103–104) esittää, että kriittisten organisaatioviestinnän tutkijoiden mukaan, erilai-
set kontrollin muodot johtavat ideologian ja hegemonian muotoutumiseen. Ideologiat vaikutta-
vat siihen, miten ihmiset alkavat nähdä asioita ”normaalina” ja hyväksyttävinä ja toimia niiden 
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mukaisesti. Ideologioihin kytkeytyvä valta liittyy siihen, miten ideologioiden avulla oikeutetaan 
ja legitimoidaan toimintaa. Hegemonia puolestaan viittaa prosessiin, jossa hallitsevat ryhmät 
saavat muut hyväksymään alistumisen normin. Useimmat organisaation jäsenet hyväksyvät tie-
tyt vallitsevat säännöt ja saattavat itse aktiivisesti osallistua niiden muotoilemiseen omalla toi-
minnallaan. Hegemonisessa asemassa olevat ryhmät luovat sääntöjä ja käytänteitä, jotka palve-
levat hallitsevien ryhmien valta-asemaa ja tukevat osaltaan organisaation jäsenten kontrollointia. 
Näin alisteisessa asemassa olevat ryhmät tulevat osallisiksi kontrollointiprosessiin. (Mt.) 
Poliittis-hallinnollinen konteksti on osa julkishallinnossa toimivien elämismaailmaa. Haberma-
sin (1994, 84) mukaan elämismaailmaan kytkeytyy usein tuttuja itsestäänselvyyksiä ja kulttuuri-
sia traditioita, joiden problematisoinnin mahdollisuutta ei aina edes osata ottaa huomioon. Elä-
mismaailma muodostaa eräänlaisen ”vakaumusten varannon”, josta ammennetaan erilaisia tul-
kintoja kommunikatiivisessa toiminnassa. (Mt.) Tästä näkökulmasta instituutiot rakentavat ja 
uusintavat itseään ryhmien toimintamahdollisuuksien rajoittamisen kautta.   
Aineiston mukaan viestintätyöryhmän jäsenet joutuivat Foucault´n [1991] esittämän kontrollin 
alaisuudessa ”toimimaan rajatulla alueella tiettyjen huolellisesti suunniteltujen aikataulujen mu-
kaan ja alistumaan jatkuvaan tarkkailuun” (Kusch 1993, 109). ALKU-hankkeessa poliittinen 
eliitti hyväksyi ja määritteli viestintätyöryhmän toiminnan reunaehdot. Poliittinen ohjausryhmä 
konkreettisesti osoitti viestintätyöryhmälle sen paikan, ulkokehän, josta se sai luvan saatuaan 
toimia. Eräs haastateltava koki asian näin: 
”[…] yleensä se tuli silleen, että se [päätös]on tässä, ja sitten se piti vaan mahdollisimman 
nopeasti jakaa, että tätä tietoa odotetaan jo. Että ne vaikutusmahdollisuudet oli sitten aika 
pienet.”                            (22#H2) 
Viestintätyöryhmältä puuttui tietyissä asioissa viestintään liittyvä päätösvalta. Se sai toiminta-
vapauden muun muassa uusien virastojen graafisen ilmeen ja logojen suunnittelussa, verkkopal-
velujen suunnittelussa sekä erilaisten painotuotteiden kuten lomakkeiden ja kirjekuorien uusimi-
sessa. Nämä ovat toki tärkeitä virastojen arkisia työvälineitä, joiden pitää olla valmiina, kun uu-
det virastot aloittavat toimintansa. Uudistushankkeen strategian viestimisen kannalta ne ovat 
kuitenkin varsin vähäpätöisiä. Nähtävissä on, että valtasuhteet ja poliittis-hallinnollinen manipu-
laatio estivät viestintätyöryhmää toimimasta innovatiivisesti ja luovasti. Poliittisen ohjausryh-
män olisi pitänyt antaa viestintätyöryhmälle riittävä autonomia ja toimintavaltuudet sekä luottaa 
siihen, että asiantunteva viestintä tukee hankkeen onnistumista ja muutoksen toteutumista: 
”[…] jos on ryhmä, missä on ammattitaitoiset ihmiset, jotka ovat selvillä siitä ihan oikeasti, 
mitä tää hanke tarkoittaa ja mitä on tulossa ja mitä ne päätökset henkilöstön kohdalta tar-
koittavat, niin silloin se mandaatti pitäisi olla, oikeus viestinnän katsoa, miten näistä tiedo-
tetaan. […] Siinä oli myös koko ajan se pelko, että henkilöstölle sitten kerrotaan jotain sel-
laista, mitä ei lopullisesti oltu vielä päätetty.”              (23#H7) 
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Haastateltavien mukaan viestintätyöryhmällä olisi ammattitaidon puolesta ollut toimintakapasi-
teettia paljon enempään kuin mitä se rajallisissa puitteissa pystyi tekemään. Foucault [1991] us-
kookin, että tiedon kenttä on ”taistelukenttä”, jossa asiantuntijat omistautuvat johonkin tiettyyn 
”totuuteen”, joka on seurausta ”oppineiden intohimoista, heidän keskinäisestä vihastaan, heidän 
fanaattisista ja loputtomista keskusteluistaan ja heidän kilpailuhengestään” (Kusch 1993, 127). 
Tämä tulee lähelle Paloheimon ja Wibergin (1997, 47–48) esittämää politiikan määritelmää, 
jonka mukaan ihmiset käyttävät erilaisia vallankäytön keinoja saavuttaakseen omat intressinsä. 
Tätä soveltaen voidaan sanoa, että viestintätyöryhmä osallistui ihmisten välisessä vuorovaiku-
tuksessa syntyneiden ongelmien käsittelyyn, jossa eri toimijat pyrkivät edistämään omia ja hal-
linnonalakohtaisia päämääriään erilaisin vallankäytön keinoin. Käytännön viestintätyötä tekevil-
lä olisi ollut kuitenkin poliittista johtoa laaja-alaisempi käsitys niistä tiedontarpeista, joita henki-
löstöllä tällaisessa muutoksessa tyypillisesti on. Ihmiset haluavat muutostilanteessa tietää, miten 
minun uudistuksessa käy.  
”Sen viestinnän hallitseminen oli todella hankalaa ja varsinkin sit, kun […] kaikki toimi 
äärimmäisen ylätasolla, täysin irrallaan mistään arkipäivän työstä. Ei niinku mitään käsi-
tystä siitä, mitä siellä oikeesti siellä ruohonjuuritasolla tehdään. Niin tuota se oli semmoi-
nen iso haaste.”                           (24#H4) 
Viestintätyöryhmän tuottama tieto jäi ainakin osittain hyödyntämättä, mikä voidaan fou-
cault’laisittain [1991] selittää sillä, että valtaeliitti ei ymmärtänyt ja vakuuttunut tiedon hyödyl-
lisyydestä (Kusch 1993, 132). Tämä voi kytkeytyä myös yleiseen viestinnän arvostukseen. Huh-
talan (2005, 48) mukaan ministeriöissä on tapahtunut viime vuosina muutosta viestintään suh-
tautumisessa. Aineistooni nojaten rohkenen kuitenkin väittää, että asennemuutokselle on edel-
leen tarvetta: 
”Se viestinnän aseman heikkous näkyi mun mielestä tässä uudistuksessakin kyllä aika hy-
vin. Ja se on surullista, koska se ei ole välttämättä niiden ihmisten vika, jotka tekevät tätä 
työtä, vaan se tulppa on jossain ylempänä. [Jos] viestinnän asema niissä organisaatioissa, 
jotka uudistavat, on heikko, niin se tulos ei voi olla hääppöinen.”           (25#H10) 
Poliittisen ohjausryhmän valta siis muovasi viestintätyöryhmän työtä ja loi tietyllä tavalla ul-
koista painetta tiedon luomisen prosessiin ja sosiaaliseen kanssakäymiseen. Ongelmallista oli 
myös se, että poliittisella ohjausryhmällä oli valtaa torjua viestintätyöryhmän ideat hedelmättö-
minä silloin, jos ne eivät vastanneet päätöksentekijöiden omia näkemyksiä tai linjauksia. Val-
tasuhteiden tarkastelun kautta myös viestintätyöryhmän tuottamat asiakirjat, joita analysoin osi-
ossa 5.4, asettuvat uuteen valoon. Foucault’laisesta [1991] näkökulmasta ei voida sivuuttaa sitä 
tosiasiaa, että valtasuhteet muokkaavat todellisuutta tietyllä tavalla (Kusch 1993, 134). Tästä 
voidaan päätellä, että viestintätyöryhmän asiakirjat ovat kehittyneet tiettyyn suuntaan jonkin toi-
sen sijaan.  
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Foucault’laisen valtakäsityksen [1991] mukaan valtasuhteet ovat sisäisiä ja olennaisia, jotka 
muovaavat yksilöistä tietyn tasoisia toimijoita (Kusch 1993, 121).  
”[…] ja kyllähän me täällä hallinnossa ollaan siihen totuttu, että kun meidän kerran näin 
pitää tehdä, niin me tehdään. […] että mieluummin niin päin kuin että sitä alkaa koko ajan 
pullikoida.”                        (26#H3) 
Haastatteluissa nousi esiin toimintakentän rajallisuus ja se, miten kontrollointi oli hyvän ja on-
nistuneen viestinnän esteenä. Tämä viittaa sisäiseen kapinahenkeen ja kamppailuun siitä ajatuk-
sesta, voiko viestintä ylipäätään onnistua, jos se joutuu Foucault’a [1991] mukaillen toimimaan 
”tehokkaana ja mukautuvaisena työläisenä” – eli tässä tapauksessa viestinnän teknisenä toteutta-
jana – ”nöyrän ja palvelevan alamaisen tapaan” (Kusch 1993, 155). 
”Mulla tuli joskus välillä semmoinen olo siellä, että [viestintätyöryhmä] on vaan, koska sen 
pitää olla. Et kuunnellaanko meitä oikeasti? Ja nyt kun mä katson, miten viestinnän on 
[uudessa virastossa] käynyt, niin aika huonolta mun mielestä näyttää.”            (27#H4) 
Foucault’n valtateoriassa [1991] kiinnostavaa ajatus on se, että kaikki valtasuhteet eivät ole kui-
tenkaan yksilön identiteetin kannalta olennaisia (Kusch 1993, 113). Vallan mekanismit eivät 
täydellisesti determinoi ihmisiä, vaan ”vastarinta on mahdollista ja jopa väistämätöntä” (mt., 
179). Tämä näkyy aineistossa siinä, miten viestintätyöryhmän jäsenet jakautuivat sisäisesti sen 
suhteen, pitivätkö he työryhmän työskentelyä tärkeänä ja merkityksellisenä vai muodollisena, 
nykyuudistuksissa ”pakollisena” toimintona. Aineiston valossa näyttäisi siltä, että poliittinen oh-
jaus ja kontrolli eivät musertaneet viestintäihmisten ammatti-identiteettiä eivätkä vahvaa am-
mattiylpeyttä: 
”[…] se oli kuitenkin hyvin sitkeä ryhmä. Jotenkin sinne syntyi kuitenkin semmoinen perik-
siantamattomuus, että hitsi!”               (28#H7) 
Vaikka Foucault tuo kriittisen ja osittain melko ankaran sävyn analyysiini, valtateorian ansio on 
siinä, että se näyttää konkreettisesti, miten viestintätyöryhmän työn tuotoksia tarkasteltaessa on 
otettava huomioon historialliset institutionaalisen valtajärjestelmän puitteet. Viestinnän onnis-
tumista tulee arvioida tätä taustaa vasten, jolloin viestinnän lopputulosta ei voida irrottaa kon-
tekstistaan, laajemmasta hallinnon viitekehyksestä. Foucault’n [1991] ajatukseen nojaten luotan 
siihen, että valta-aspektin korostamista ei tulkita pyrkimykseksi arvostella julkishallinnon insti-
tuutioita tai siellä toimivia ihmisiä, vaan se ymmärretään keinoksi tuoda kriittiseen valoon luon-
nollisilta ja oikeutetuilta näyttävät itsestäänselvyydet. Kyseenalaistamalla totutut ajattelutavat ja 
toimintamallit, voidaan paljastaa kohtia, jotka vaativat syvällisiä muutoksia demokratian edis-
tämiseksi. (Kusch 1993, 174–175.)    
Foucault’n [1991] näkemys on siinä mielessä lohdullinen, että valtajärjestelmät eivät ole pysy-
viä, vaan ne ovat joustavina matriiseina kyseenalaistettavissa ja muutettavissa (Kusch 1993, 
171–172). Kun valtasuhteet tulevat näkyväksi tieteellisen tutkimuksen kautta, on ”mahdollista 
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kääntää totuuden tahto totuutta vastaan” (mt.,172), ja antaa viestinnälle samantasoinen asiantun-
tijuuden arvo kuin mitä kaikille muillekin substanssialueille julkishallinnossa annetaan. Jul-
kishallintoon tarvitaan nykyistä enemmän uutta, innovatiivista ja nykypäivän mediayhteiskun-
taan paremmin soveltuvaa ajattelua, jotta viestinnän perinteinen tulokulma voisi lopullisesti uu-
distua. Silloin, jos viestintä integroidaan kaikkiin hankkeisiin, osaksi yhteisön toimintaa ja joh-
tamista, poistuu myös vanhentunut harhakuva siitä, että viestinnällä voitaisiin jotenkin kiillottaa 
julkisivua ja paikata muiden asiantuntijoiden ja johtajien synnyttämiä aukkoja: 
”[…] eihän meillä mitään tämmöisiä kuvitelmia ollut siitä, että viestinnällä voidaan tehdä 
mustasta pupusta valkoinen, ja tätä näkemystä tuotiin kyllä niin korkealle kuin pystyttiin, 
että tällä täytyy olla kate. Ei voi niinku tehdä näin ja ei viestinnällä tehdä mitään taika-
temppuja, että jos tämä uudistus on huono, jos tämä ei onnistu, niin se ei onnistu se viestin-
täkään. Eikä sitä voi panna viestinnän piikkiin niin kuin aina tehdään, että yleensä kun joku 
menee myttyyn, niin se on viestinnän vika. Jos jossain mättää, niin viestintä haloo! Ette 
osanneet hommaanne.”                       (29#H10)  
Kyu-Nahm Jun ja Christopher Weare (2011) esittävät, että uusien ajattelutapojen ja innovaatioi-
den omaksumiseen tarvitaan institutionaalista motivaatiota. Motivaatiolla on tärkeä rooli uusien 
innovaatioiden leviämisessä, sillä se ohjaa organisaatiota kohti yhdessä määriteltyjä tavoitteita. 
Kirjoittajien mukaan motivaation puute on merkittävämpi este uusien toimintatapojen omaksu-
miseen kuin pysyviksi kuvitellut institutionaaliset tai poliittiset rakenteet. Mikäli julkishallinnon 
instituutiolla ei ole riittävästi motivaatiota, ovat sen pyrkimykset uudenlaiseen ajatteluun ja tie-
don omaksumiseen toivottomia ja tehottomia, jolloin parhaimmatkin innovaatiot jäävät pinta-
puolisiksi. Jos uudet ajattelutavat omaksuttaisiin osaksi arkista toimintaa, ne parantaisivat hal-
linnon tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Kirjoittajat mainitsevat esimerkkinä New Public Mana-
gement -doktriinin mukaiset uudistukset, joita saatiin 1990-luvun taitteessa suomalaisessa jul-
kishallinnossa läpi siksi, että motivaatiota hallinnon uudistamiseen oli riittävästi. (Mt.) Uutta 
ajattelua tarvitaan myös tarkoituksenmukaisten viestintäresurssien määrittelyyn erityisesti tämän 
mittaluokan uudistushankkeissa. 
5.5.3 Niukoilla resursseil la paras mahdollinen lopputulos  
Yksi strategisen viestinnän kannalta tärkeä arviointipiste on se, millaiset menettelytavat viestin-
nällä on käytössään perusviestien esiin tuomisessa. Menettelytapojen valinta ei ole yksinkertais-
ta tilanteessa, jossa tiedon saanti ei ole itsestään selvää, systemaattisesti organisoitua ja auto-
maattista ja viestinnälle on saatava poliittinen siunaus. Aineistosta nousi esiin viestinnän onnis-
tumista rajoittavana seikkana erityisesti hankkeen viestintään osoitetut liian vähäiset resurssit, 
mikä aiheutti yli-inhimillistä kuormitusta joillekin viestinnästä vastaaville. Eräs haastateltavista 
kuvasi työmäärää näin: 
”Ei ollut [riittävät resurssit] siinä mielessä, että mehän kaikki revittiin selkänahastamme 
tää ja tehtiin viikonloppuina kotona. Mä muistan ihan äärimmäisen selkeesti sen, kun teh-
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tiin tätä, niin sehän oli ihan jumalattoman työllistävää hommaa. Että niinku kokonaisia 
päiviä meni, joka viikko meni kokonaisia päiviä ja siis viikonloppuisin mä muistan välillä, 
että mä tein aamusta iltaan kotona [töitä].”                      (30#H8) 
Juholin (2009, 94–97) esittää, että mikäli organisaatiolla ei ole intressejä suunnata viestintään 
riittävästi voimavaroja, ei viestinnältä voida silloin odottaa kovin merkittäviä tuloksia. Resurssi-
en riittävyyttä voidaan analysoida monesta eri näkökulmasta. Keskeistä on tarkastella sitä, ovat-
ko aineelliset tai aineettomat voimavarat määrällisesti riittävät ja minkä laatuisia ne ovat. Juho-
linin mukaan resurssianalyysissa voidaan tarkastella muun muassa toimijoiden ammattitaitoa ja 
tiedon sekä teknologian riittävyyttä. Kaikki resurssit riippuvat loppujen lopuksi rahasta. (Mt.) 
Organisaatioissa laitetaan rahaa usein niihin osa-alueisiin, mitä arvostetaan. Aineistosta yhdeksi 
keskeiseksi resurssiksi nousi edellä mainittujen lisäksi myös käytettävissä oleva aika.  
Ammatillinen osaaminen. Ihmiset ja heidän osaamisensa ovat viestinnän tärkein voimavara 
(Juholin 2009, 94). Ammattitaito kuvaa monipuolista ja kokonaisvaltaista toiminta- ja kehitys-
kyvykkyyttä eli tietoja, taitoja ja valmiuksia suoriutua työtehtävistä (mt). Viestintätyöryhmän 
kokoonpano oli monipuolinen siinä mielessä, että se muodostui kokeneista johtajista, viestintä-
päälliköistä, tiedottajista, toimittajista ja järjestöjen edustajista. Työryhmässä oli siis Riitta Vii-
talan (2005, 113) oppikirjan mukaisesti tehtävien onnistumisen kannalta ratkaisevaa ydinosaa-
mista sekä sitä tukevaa teknistä osaamista. Lähtökohtaisesti haastateltavien mielestä oli hyvä, 
että kaikkien muutoksessa mukana olevien näkemykset olivat työryhmässä edustettuina, jolloin 
erilaiset hallinnolliset ja kulttuuriset näkökulmat kohtasivat. Vaikka keskustelu oli välillä kiivas-
ta, yhteisymmärrykseen päädyttiin kuitenkin hyvässä hengessä. Työskentely tarjosi toimijoille 
myös mahdollisuuden verkostoitua ja oppia uutta muilta ammattilaisilta. Työryhmä ei ollut kui-
tenkaan täysin kitkaton, ja erilaiset taustat ja osaamiset näkyivät keskinäisessä vuorovaikutuk-
sessa aiheuttaen toisinaan keskustelun rönsyilemistä ja toisinaan puuroutumista: 
”[…] kun ei ymmärretty sitä, että miksi tää täytyy tehdä, niin sitten ei ymmärretty sitäkään 
tiedottamisen funktiota, että miksi ja mitä pitää ja miten pitää tehdä. Että saattoi olla, että 
joissakin asioissa tartuttiin ihan lillukanvarsiin. Ja siis tämmöinen niinku tyypillistä tällai-
sissa tilanteissa on, että käytiin kauheesti puolustaan sitä omaa tapaa toimia, että meillä on 
se ainoa oikea tapa ja meillä on aina tehty näin.”             (31#H1) 
Nonakan ym. (2001) mukaan synergian löytämiseksi olisi tärkeää jakaa yhteisiä ammatillisia 
kokemuksia ja löytää sitä kautta keskusteluun yhteinen kieli. Aina yhteistä säveltä ei löydetty. 
Jos henkilöt eivät kykene ymmärtämään samoja käsitteitä ja sanastoja muiden työryhmän jäsen-
ten kanssa, se voi aiheuttaa turhautumista: 
”[…] kun siellä oli näitä viestinnän ammattilaisia, niin siellä hyvin paljon tästä [uudistuk-
sen tavoitteesta] varmaankin keskusteltiin ja viestinnällähän on toisaalta se oma kielensä. 
Että kyllä mä siellä ryhmässä joskus sanoin, että mä en nyt ymmärrä, mistä te puhutte. Että 
se on tämä teidän oma slanginsa. […]Mä olin kyllä vähän vieras siinä ryhmässä.” 
                           (32#H5) 
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Työryhmän jäsenet arvostivat muun muassa johtamisen näkökulmaa ja sitä kautta rakentuvaa 
viestinnän laajempaa viitekehystä: 
”Kyllä ne johtajat tietysti vähän eri otteilla oli siellä siinä ryhmässä, ja ajattelivat eri ta-
valla, jotenkin kokonaisvaltaisemmin sitä kuviota ehkä.              (33#H8) 
Haastatteluissa nousi esiin se, että viestintätyöryhmän suuri koko ei välttämättä ollut ryhmän 
dynamiikan kannalta hyvä siitä huolimatta, että hyvässä hallintatavassa on tärkeää ottaa huomi-
oon muutoksen eri osapuolten näkemykset. Massiiviseen työryhmään mahtui monia erilaisia 
persoonia esimerkiksi verbaalisen aktiivisuuden suhteen. Osa ilmaisi itseään avoimemmin, toi-
set taas tarkkailivat enemmän. Erilaisia ajatus- ja toimintamalleja pidettiin rikkautena, mutta eri-
laisuus saattoi välillä myös ärsyttää: 
”[…] kyllä niiden [työryhmän edustajien] pitää olla sellaisia, jotka uskaltaa sanoa ja joilla 
on tietoa ja näkemystä asioista. Että ei sinne voida nimittää ihmistä, joka vaan istuu ja 
kuuntelee viikosta ja kuukaudesta toiseen hiljaa, että mitä siellä tapahtuu.”             (34#H7) 
Vaikka ammattiosaaminen olikin viestintätyöryhmässä hyvin monipuolista, mikä osaltaan edisti 
viestinnän onnistumista, konkreettisten tekijöiden määrä oli haastateltavien mukaan täysin ali-
mitoitettu. Resurssien määrällinen riittämättömyys oli viestinnän kannalta rajoittava tekijä. Jotta 
viestintä voisi osaltaan toimia tuloksellisesti ja tehokkaasti hankkeen päämäärien tukemisessa, 
viestintään tulisi osoittaa riittävästi niin monipuolista osaamista kuin käytännön tekijöitäkin. 
Vaikka työryhmässä oli paljon jäseniä, ketään ei varsinaisesti irrotettu hankkeen viestintää var-
ten. Työryhmän jäsenet joutuivat tasapainoilemaan monien eri vastuiden ja velvollisuuksien vä-
lillä. Koska tekijöitä ei ollut riittävästi, hankkeen viestintään tarvittavaa aikaa piti ”lainata” 
muilta töiltä: 
”Mehän kaikki tehtiin tämä oman toimemme ohella, meillä ei ollut kellään mahdollisuutta 
heittäytyä tekemään vaan sitä viestintää, mitä se olis ehkä varmaan vaatinut.”
                         (35#H8) 
Mantere ym. (2006, 86–89) esittävät, että strategian esiin tuomisessa voitaisiin hyödyntää myös 
erilaisia rooleja. ALKU-hankkeen aineiston perusteella näin ei nähtävästi tehty. Ammatillista 
osaamista voitaisiin täydentää esimerkiksi henkilökohtaisilla ominaisuuksilla, jotta hanke saa-
taisiin leimahtamaan. Malcolm Gladwellin (2007) leimahduspisteen teoria antaa kiinnostavan 
välineen analysoida niin sanottuja ”sosiaalisia epidemioita” eli sitä, millaisilla periaatteilla asiat 
ja erilaiset ideologiat lyövät itsensä läpi ihmisten keskuudessa. Teorian mukaan suuret muutok-
set niin organisaatioissa kuin yhteiskunnissa ovat seurausta pienistä mikrotason tapahtumista, 
jotka pitää saada leimahtamaan. Määrätyillä keinoilla mikä tahansa asia voidaan saada leviä-
mään ja tarttumaan ihmisiin virusten tavoin. (Mt., 11.) 
Gladwellin (2007, 13) leimahdusteoria nojaa kolmeen periaatteeseen: 1) harvojen lakiin, 2) tar-
raustekijään ja 3) asiayhteyden voimaan. Harvojen laiksi kutsutaan oletusta siitä, että tietyissä 
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prosesseissa jotkut ihmiset ovat muita tärkeämmässä roolissa kuin toiset. Toisin sanoen muuta-
mat sosiaalisesti lahjakkaat ihmiset tekevät suurimman osan työstä. (Mt., 35–38.) Åberg (2011) 
on johtanut tästä spontaanin aktiivisuuden dynamiikan -mallin ja laajentanut teoriaa yksilö-, 
mikro- ja makrotason leimahduksiin. Nykypäivänä erityisesti sosiaalinen media on hyvä esi-
merkki välineestä, jonka avulla vallitseva asioiden tila tai järjestys voi dramaattisesti, yhdessä 
hetkessä muuttua. Tämä on nähtävissä muun muassa arabikevään tapahtumissa, jossa pieni al-
kujoukko sai aikaan leimahduksen, jolla oli hetkessä globaali ulottuvuus. (Mt.)   
Uudistushankkeen viestintätyöryhmässä pitäisi olla leimahdusteorian mukaan poikkeuksellisia 
yksilöitä, joiden energisyyden, innokkuuden ja persoonallisuuden avulla uudistushanke saatai-
siin leimahtamaan. Sosiaalisen epidemian menestys riippuu sosiaalisesti lahjakkaiden ihmisten 
mukanaolosta (Gladwell 2007, 35–95). Kirjoittaja nimittää näitä ihmisiä yhdistäjiksi, tietäjiksi 
ja myyntimiehiksi. Yhdistäjillä on laaja sosiaalinen verkosto, jonka kautta he pääsevät käsiksi 
uuteen tietoon levittäen sitä eteenpäin. Tietäjät ovat sosiaalisesti motivoituneita auttamaan ja 
neuvomaan ihmisiä tavalla, joka vangitsee vastaanottajien huomion. Myyntimiehet puolestaan 
ovat ansioituneita taivuttelemaan ihmisiä ja suostuttelemaan heitä hyväksymään uudet ideat se-
kä sanallisin että sanattoman viestinnän keinoin. Olennaista ei ole se, mitä sanotaan vaan miten 
sanotaan. (Mt.) Tästä näkökulmasta riittäväksi resurssiksi ei ainoastaan riitä koulutuksen tuoma 
ammattitaito, vaan onnistuneen uudistuksen kannalta viestintätyöryhmään tarvittaisiin myös eri-
tyisiä henkilökohtaisia ominaisuuksia.  
Leimahduksen toinen periaate on tarraustekijä. Kaikki viestit tulisi laatia siten, että ne tekevät 
vastaanottajaan vaikutuksen ja syöpyvät ihmisten mieliin ohjaten heitä toimimaan halutulla ta-
valla. Tarrautuvuus on kriittinen tekijä leimahtamisessa. Viestinnän suunnittelulla ja esitystaval-
la sanomista voidaan saada mieliinpainuvia ja vastustamattomia. (Gladwell 2007, 97–100.) Ris-
to Kuneliusta (2000, 9) mukaillen ihmisten tunteisiin voidaan vedota tarinallisuuden avulla. Ta-
rinoiden kertomisen kautta kuva todellisuudesta täydentyy, kun inhimilliset, ihmisten omat sub-
jektiiviset kokemukset ja tuntemukset nousevat tietojen rinnalle (mt). Koska viestintätyöryhmä 
joutui tekemään hankkeen viestintää muiden töidensä ohella, muutaman aktiivisen toimiessa yli-
työllistettynä ”työrukkasena”, se ei ehtinyt panostaa tiedotuksen suunnitteluun ja esitystapaan. 
Viestintätyöryhmän jäsenet tiedostivat yksiselitteisesti tämän ongelman: 
”Eli siitä [Alku-intrasta] tuli loppujen lopuksi sellainen sekametelisoppa, että sieltä ei löy-
tänyt enää kukaan mitään. Siitä tuli paljon kritiikkiä, että kun se on niin sekava. […] se 
kerta kaikkiaan se dokumenttien määrä kasvoi siellä niin valtaisaksi, että ei siinä kukaan 
enää pysynyt mukana. […] olis pitänyt olla joku, joka olis niin sanotusti koonnut sitä tär-
keetä aineistoa yhdeksi uutiseksi tai jotain, eikä niin, että sinne vaan läntätään pöytäkirjaa, 
muistioo, luonnosta toinen toisensa jälkeen ja jokaisen vastuulle jää se, löytääkö hän sen 
viimeisen version ja osaako hän hakea sen oikeasta paikasta ja muuta, että sellainen ko-
koava voima siitä puuttui.”               (36#H7)  
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Leimahduksen kolmas periaate on asiayhteyden voima (Gladwell 2007, 160–185). Leimahtami-
nen kytkeytyy aina viestintätilanteen reunaehtoihin, olosuhteisiin ja ympäristön erityispiirteisiin. 
Kontekstisidonnaisuus näkyy siinä, miten hienovireisetkin tekijät voivat vaikuttaa ihmisten 
ymmärrykseen ja käyttäytymiseen. Yhtenä reunaehtona voidaan pitää esimerkiksi kognitiivises-
ta psykologiasta tuttua käsitettä ”kanavakapasiteettia”, mikä viittaa siihen, paljonko viestinnän 
vastaanottajilla on tilaa prosessoida informaatiota. (Mt.) 
Nähtävissä on, että ALKU-hankkeen viestintä ei vastannut sitä, mitä ihmiset nykypäivänä odot-
tavat johtajilta laajoissa muutoshankkeissa. Pauli Juutin, Heikki Rannikon ja Ville Saarikosken 
(2004, 42–43) mukaan jäykän ja salailevan johtamisen sijaan tarvitaan joustavaa, avointa ja su-
juvaa puhetta, joka antaa tilaa myös henkilöstöstä nousevalle rationaaliselle keskustelulle. Kir-
joittajat esittävät, että olosuhteet ovat muuttuneet varhaisista taylorismin ajan johtamisopeista 
merkittävästi. Siksi on hämmästyttävää, että eri toimijoiden positiot ovat säilyneet varsin perin-
teisinä ja niiden muovaamat identiteetit lähes muuttumattomina. (Mt.) 
Julkishallinnossa tietty ammattiasema tuottaa niin sanotun ”ajattelijan ja strategin position”, jo-
ka näkee kauas ja luo suuria linjoja. Joku toinen ammattiasema tuottaa puolestaan ”ajatteluun 
kykenemättömän” toimijan, jolta puuttuu kyky hahmottaa asioita kokonaisvaltaisesti. Jälkim-
mäiseen positioon kuuluvat joutuvat toteuttamaan teknisesti annettuja strategisia ohjeita, jotka 
rakentuvat tietynlaisen tiedon varaan. (Juuti ym. 2004, 42–43.) Tämä tulee esille aineistostani.   
Tieto. Tietoa pidetään usein itsestään selvänä voimavarana, jolloin vaarana voi olla sen unoh-
taminen kokonaan (Juholin 2009, 95). Nykyään tiedon merkitys on korostunut viestinnän suun-
nittelussa ja toteutuksessa. Tietoa tarvitaan niin uudistukseen liittyvistä yksityiskohdista kuin 
ympäristöstäkin. Viestinnän tulee myös aktiivisesti luodata ympäristöään ja sovittaa tietoaan 
muun muassa henkilöstön tarpeisiin. (Mt.) Viestinnän toimintaan liittyvää substanssitiedon 
problemaattisuutta käsittelin jo kohdassa 5.5.1, jossa totesin, että uudistukseen liittyvän koko-
naisnäkemyksen puuttuminen viestintätyöryhmästä rajoitti viestinnän toimintaa.  
Haastatteluissa ilmeni, että viestintätyöryhmän jäsenet toivat aktiivisesti kentän ajatuksia ja tun-
temisia työryhmään. Työryhmä toimi foorumina, jonne kentältä nousevia kysymyksiä voitiin 
tuoda. Työryhmän jäsenet osallistuivat kukin tahollaan ympäristön luotaukseen ja toivat henki-
löstön tuntoja yhteiseen keskusteluun. Poliittisten reunaehtojen, ajan puutteen ja liian vähäisten 
työntekijöiden vuoksi, henkilöstön tarpeisiin ei pystytty kuitenkaan reagoimaan siinä määrin 
kuin olisi pitänyt. Tässä asiassa haastateltavat olivat yksimielisiä: 
”[…]kyllähän sitä aineistoa sinne [ALKU-intraan] syntyi ja ehkä mä sanoisin, että ongel-
mana ehkä siinä enemmänkin oli se, että me ei ehditty pureskella sitä aineistoa viestinnälli-
sesti niin hirveesti, että siellä oli niitä dokumentteja kauheet määrät. Ja miten paljon ihmi-
set jaksoi välttämättä niitä oikeesti lukea ja perehtyä niihin kaikkiin aineistoihin, niin se 
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saattoi olla se ongelma. […]siellä oli hyvin paljon semmoista muuta aineistoa, mitä ei eh-
ditty purkaa.               (37#H8) 
Juholin (2009, 95) esittää, että tieto on resurssina hyvin monipuolinen ja monitasoinen. Uudis-
tuksen kannalta olisi tärkeää hyödyntää kaikenlaista tietoa, joka palvelee hankkeen strategisia 
tavoitteita. Nonakan ym. (2001) ajatukseen nojaten olen sitä mieltä, että poliittisella johdolla 
olisi ollut käytettävissään viestintäihmisten kokemukseen nojaava hiljaista tietoa, jonka potenti-
aalia ei syystä tai toisesta osattu, haluttu tai pystytty käyttämään. 
Tiedon käsitteen kompleksisuus tulee tässä kohdin näkyväksi. Yhtäältä viestinnän onnistumista 
rajoitti tiedon kehämäinen jakautuminen eri toimijoiden kesken. Erityisen ongelmallista oli se, 
että poliittisen eliitin oma tieto oli se ”totuus”, jonka mukaan viestintätyöryhmän toimintaa oh-
jattiin. Nähtävissä on, että viestinnän ammattilaisten sosiaalinen tila strategisen viestinnän ra-
kentamiseksi jäi kapeaksi. Vallitseva länsimainen ajattelutapa, jossa tieto nähdään objektiivise-
na ”perusteltuna tosiuskomuksena”, näyttää olevan osa nykyistä hallintoajattelua. Käsitys yllä-
pitää auktoriteetti- ja valtasuhteita sekä jähmettää aitoa keskustelua ja vuorovaikutusta. Viestin-
tätyöryhmän pitäisi pystyä täysivaltaisena neuvottelukumppanina osallistumaan siihen kommu-
nikaatioprosessiin, jossa hankkeen strategisia ”totuuksia” määritellään. Muutoin viestintä jää 
hankkeen strategiaan kytkeytymättömäksi puuhasteluksi, joka ei kykene edistämään onnis-
tuneesti hallinnonuudistuksia.  
Jamil E. Jreisatin (2012) mukaan hallinnon tehokkaaseen toimintaan tarvitaan hallinnollista suo-
rituskykyä, joka muodostuu erilaisista yksilöihin ja yksiköihin kytkeytyvistä elementeistä: ta-
loudellisista prosesseista, henkilöstöresursseista, tieto- ja viestintäteknologiasta, tiedolla johta-
misesta, yhteiskunnallisesta luottamuksesta, johtajuudesta ja tuloksellisuudesta. Eri elementtien 
merkitys saattaa vaihdella eri tilanteissa, mutta kaikilla elementeillä on silti vaikutuksensa hal-
linnon kokonaiskyvykkyyteen. Tietyt elementit ovat korvaamattomia hallinnon uudistuksissa. 
(Mt.) Tätä soveltaen voidaan sanoa, että viestinnän ammattilaisten tietojen ja taitojen kokonais-
valtaisempi hyödyntäminen parantaisi hallinnon suorituskykyä laajassa uudistushankkeessa. 
Suorituskyvyn kannalta merkitystä on myös viestintäteknologialla, mikä avaa uusia mahdolli-
suuksia viestintään ja tiedonkulkuun (mt).   
Teknologia. Viestintäteknologia on uudistushankkeissa tärkeä resurssi, joka Juholinin (2009, 
95–96) mukaan tarjoaa nykypäivänä mahdollisuuden välittää ja vastaanottaa sanomia ajasta ja 
paikasta riippumatta. Teknologia on muuttanut viestintäkenttää monella tavalla, ja teknologian 
hyödyntäminen vaihtelee niin organisaatioiden kuin yksilöidenkin tasolla. (Mt.) ALKU-
hankkeessa viestintä ja informaatio hoidettiin pitkälti intranetin kautta. Haastateltavien mukaan 
teknologia edisti viestinnän onnistumista. Se toimi nopeana ja demokraattisena tiedonvälitys-
kanavana, jota eräs haastateltava kuvasi: 
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 ”[…] ehdottoman välttämättömäksi ALKU-uudistuksen näkökulmasta takaamaan kaikille 
ALKU-uudistukseen osallistuville virastoille se yhdenmukainen ja yhdenvertainen tieto.” 
                          (38#H6) 
ALKU-intra sai myönteistä palautetta innovatiivisuudesta Karpin (2011, 54) arviointitutkimuk-
sessa. Kanavasta olisi aineistoni mukaan saatu paljon enemmän irti, mikäli sen hyödyntämiseen 
olisi ollut enemmän resursseja. Uudistuksesta syntyi niin paljon tiedotettavaa, että ALKU-intran 
tosiasiallinen potentiaali jäi osittain hyödyntämättä. Intrassa julkaistut dokumentit tuskin sellai-
sinaan vaikuttivat ihmisiin tai syöpyivät heidän mieliinsä. Viestintätyöryhmän jäsenet tiedosti-
vat tämän ongelman ja arvioivatkin toimintaansa kriittisesti: 
”[…]sitten tuli valitus, että siellä on niin paljon tavaraa, että joka päivä tulee satoja asia-
kirjoja, niin eihän niitä kukaan ehdi lukeen, että voisitteko joskus laittaa jonkun huutomer-
kin siihen, mikä on tosi tärkeetä tai jotenkin. […] mä itsekin muistan, että mä vaan niinku 
laitoin sinne sitä tavaraa, että en mä itsekään ehtinyt lukeen tai käydä läpi, että mitä sinne 
aina tuli.                         (39#H2) 
Valitettavasti teknologia voi saada jopa ylikorostuneen aseman. Usko teknologiseen determi-
nismiin on Länsimaissa edelleen korkealla, ja usein ajatellaan, että tekniikka korvaa henkilökoh-
taisen kanssakäymisen. Teknologian merkitystä ei tulisi yliarvioida eikä nostaa renkiä isännän 
asemaan. Tekniikan innovatiivisuus kuihtuu ja sen hyöty uudistushankkeen palvelijana jää ole-
mattomaksi, jos poliittinen ja hallinnollinen johto tuudittautuu siihen, että päätöksien ja pöytä-
kirjojen vieminen intraan kuittaa sellaisenaan koko viestinnän. 
”[…] ja sit liikaa mun mielestä koko ajan sanottiin sitä ja luotettiin liikaa siihen, kun me 
saatiin se ALKU-intra auki, että se [tieto] on siellä. Se on siellä ja se niinku riitti, että joku 
asia on julkaistu ALKU-intrassa kerran. Niin eihän se, että ihminen on nähnyt sen siellä tai 
hän on lukenut sen [tarkoita, että hän on] ymmärtänyt sen tai että se [asia] on käsitelty. 
[…] että vaikka sitä tietoa oli, niin sitä ei käyty missään ryhmässä läpi, eikä sitä analysoitu. 
Kukaan ei kertonut, miten tää vaikuttaa.”                        (40#H2) 
Tulevissa hallinnonuudistuksissa voitaisiin mielestäni ottaa huomioon Juholinin (2009, 140–
141, 259–260) esittämä ajatus siitä, että verkko on nykypäivänä myös ympäristö, jossa tehdään 
asioita yhdessä. Teknologiset sovellukset voivat edistää reformin onnistumista, mikäli niitä 
hyödynnetään perinteistä tiedonvälitystä monipuolisemmin. Intranetin haaste on siinä, että se on 
viestintävälineenä kasvoton ja mekaaninen. Vaikka verkko palveleekin tehokkaasti ja nopeasti 
tiedottamista, siitä puuttuu aito kohtaaminen, joka syntyy fyysisen vuorovaikutuksen kautta. 
Aaltonen (2006, 278) huomauttaa, että verkon potentiaalista huolimatta verkkoviestintään sisäl-
tyy paljon epävarmuustekijöitä, jotka ruokkivat ihmisten mielikuvitusta. Verkko voidaan nähdä 
ihmisen mielen ja persoonallisuuden laajentumana, jolloin virtuaalimaailmasta tulee eräänlainen 
”psykologinen tila, joka heijastaa käyttäjien makua, asenteita ja kiinnostuksen kohteita”. (Mt.)  
Ongelmallista voi olla lisäksi se, miten ihmiset saadaan motivoitua ALKU-intran kautta muu-
tokseen ja etsimään intran tietotulvasta relevanttia tietoa. Mikäli ajatellaan, että joukkotiedotta-
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minen riittää muutoksen aikaansaamiseksi, jätetään huomioimatta se tärkeä näkökohta, että ih-
minen haluaa tulla epävarmassa tilanteessa myös henkilökohtaisesti kohdatuksi. Aaltonen 
(2006, 274) havainnollista tätä käsitystä P. Tuhkasaaren ajatukseen viitaten:  
”Kasvojen välinen vuorovaikutus on kaiken symbolisen vuorovaikutuksen perusta. Kasvot 
ilmaisevat merkityksiä aivan kuten sanat. Kasvokontaktista tulee tärkeä olemassaolon tun-
teen ylläpitäjä: minut nähdään, minä olen.”  
Olipa ammatillista osaamista, tietoa tai teknologiaa hyödynnettävissä miten paljon tahansa, on-
nistumiseen vaikuttaa olennaisesti myös käytettävissä oleva aika. 
Aika. ALKU-hankkeen aikatauluun liittyvä ongelmallisuus tulee esille Karpin (2011) tutkimuk-
sesta. Hankkeen kunnianhimoiselle aikataululle on yleensä poliittis-hallinnolliset syynsä (Hii-
ronniemi 2011). Mikäli istuva hallitus ei ehdi saada uudistusta valmiiksi ennen seuraavia edus-
kuntavaaleja, valmisteluun voi tulla monia uusia väliin tulevia muuttujia, jolloin asiat mutkistu-
vat (mt). Haastateltavien mukaan aikataulupaineen voi kokea myönteisesti siinä mielessä, että 
sillä tavalla saadaan ainakin valmista aikaiseksi, eivätkä asiat jää roikkumaan: 
”Mä itse kannatan enemmänkin sitä, että vedetään pikkuisen kireämmällä aikataululla sik-
si, että silloin tulee valmista. Koska se on tapana, se on vaan jotenkin sellainen inhimillinen 
ominaispiirre, että jos sulla on enemmän aikaa, niin sä takuuvarmasti käytät sen kaiken ja 
lopussa tulee kuitenkin kiire.”               (41#H1) 
Haastateltavat olivat melko yksimielisiä siitä, että poliittisella tasolla asetettu tiukka aikataulu 
rajoitti viestinnän onnistumista. Kiire vaikeutti muun muassa perusviestien avaamista, ihmisten 
kuuntelemista sekä sitä, että intran sisältöä ei ehditty riittävästi muotoilla ymmärrettäväksi. 
ALKU-intran sisältö jäi ajanpuutteen takia toimittamatta ja henkilöstön tiedontarpeet ainakin 
osittain siitä syystä tyydyttämättä. Kiire pakotti laittamaan verkkoon vaikeaselkoisia asiakirjoja 
ja dokumentteja sellaisenaan. Tämä käytäntö ei palvellut viestinnän vastaanottajia.  
Aikapula oli tekijä, joka vaikutti heikentävästi tiedon luomisen prosessiin. Vaikka asioiden etu-
käteisvalmistelu onkin osa normaalia työryhmätyöskentelyä, tiukka aikataulu myös pakotti sii-
hen. Koska kokouksiin oli varattu vain muutama tunti aikaa, oli hankkeen ohjaavan tason edus-
tajien laadittava kokouksiin jonkinlaisia esityksiä, joita työtyhmä sai kommentoida ja joita 
muokattiin jonkin verran keskustelujen pohjalta. Ajanpuute voi olla yksi selitys asiakirjoissa 
mainittuun viestintätyöryhmän kommentoivaan rooliin. Toisaalta ajan käsite on suhteellinen.  
Toimintatavan heikkous on mielestäni siinä, että tällä tavalla tiedon luomisen pohjalle tuodaan 
tietyt hallinnonalakohtaisten intressien mukaiset ”totuudet”. Habermasia (1994, 35) mukaillen, 
kun kyseessä on hallinnonalojen erityiset intressit – jotka toki voidaan naamioida yleisiksi – ei 
toiminnallisia ristiriitoja voida edes ratkaista argumentaatiolla vaan ainoastaan kompromisseilla. 
Vaikka kompromissit nähdään laajoissa hallinnonuudistuksissa ja monialaisessa työryhmätyös-
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kentelyssä luonnollisina, ne eivät ole Habermasin (mt., 35–44) mukaan reiluja siksi, että eri 
osapuolet ovat eriarvoisessa asemassa toisiinsa nähden. Kaikilla neuvottelun osapuolilla ei ole 
edes mahdollisuutta uhata toisten valta-asemia tai kyseenalaistaa toisten tietoa (mt).  
Näin ollen on hyväksyttävä, että uudistushankkeeseen kytketyssä viestintätyötyhmässä tieto ei 
rakennu habermasilaisittain (1994) ”herruudesta vapaan kommunikaation” varaan, vaan viestin-
tä ponnistaa hanketta ohjaavan instituution poliittis-hallinnolliselta alustalta. Näissä rakenteissa 
uudet ja luovat näkemykset kytkeytyvät historian kuluessa muovautuneisiin kahleisiin kohdates-
saan länsimaiseen kulttuuriin juurtuneen, paikalleen pysähtyneen tietokäsityksen. Onnistuneessa 
hallinnonrajat ylittävässä uudistuksessa vakiintuneet tosiuskomukset tulisi heittää syrjään ja aja-
tella foucault´laisittain (Foucault 2005, 239), että ihmisten tietämykset ovat loppujen lopuksi 
vain vaatimatonta esiintuloa muiden mahdollisuuksien joukossa. Yhteinen poikkihallinnollinen 
todellisuus rakentuu erilaisten näkemysten loputtomasta virrasta, jossa erilaisten tietojen kohda-
tessa voi syntyä jotain uutta ja älyllistä.   
YHTEENVETO. Tutkimustehtävän ratkaisemiseksi etsin haastatteluaineistosta vastauksia tut-
kimuskysymyksiin (3, 4 ja 5). Kolmas tutkimuskysymys oli, millaisessa prosessissa ALKU-
hankkeen viestintä rakentui? Havainnollistan (kuviossa 5-2) viestintätyöryhmän tiedon luo-
misen prosessia sijoittamalla aineistosta esiin nousevat havainnot Nonakan ym. (2001) laati-
maan SECI-prosessiin, jonka esittelin osiossa 4.2. Kytken samalla viestintätyöryhmän toimin-
nan osaksi laajempaa, koko hankkeen tasolla käynnissä ollutta vuorovaikutusprosessia. Viestin-
tätyöryhmän toiminnan kokonaisvaltainen ymmärtäminen edellyttää mikrotasoisten havaintojen 
suhteuttamista Lehtosen (2000) ohjeen mukaan laajempaan kokonaisuuteen.  
Peilatessani viestintätyöryhmän toimintaa Nonakan ym. (2001) esittämään SECI-prosessiin, jos-
sa luova ja innovatiivinen tieto rakentuu vuorovaikutuksessa ja yhteistyössä eri toimijoiden 
kanssa eri hallinnonalojen ammattilaisten hiljaisen tiedon pohjalta, on todettava, että viestintä-
työryhmän toiminta jäi kauas tästä ideaalista. Tiedon luomisen prosessissa ongelmia ja haasteita 









KUVIO 5-2. ALKU-hankkeen viestintätyöryhmä tiedon luomisen prosessissa. 
SOSIALISAATIO, TIEDON ALKUUN 
SAATTAMISEN TILA 
 hiljainen tieto oli eriarvoista 
 ulkoinen ohjaus ja interventiot mää-
rittivät viestinnän suunnan 
 viestintätyöryhmän hiljaista tietoa ei 




ULKOISTAMINEN, TIEDON  
JAKAMISEN TILA 
 tietoa jaettiin viestintätyöryhmän 
sisällä: keskusteluun kannustettiin 
 vuorovaikutus viestintätyöryhmän ja 
muiden ryhmien välillä oli heikkoa 
 vuorovaikutusta tukevia tiloja ei ollut 
riittävästi 
 puheenjohtajien kokoukset: kartoitet-
tiin tilannekuvaa 
 kamppailua eri toimijoiden arvolatau-
tuneista määrittelyistä 
SISÄISTÄMINEN, TIEDON  
SOVELTAMISEN TILA 
 koska päätökset ”annettiin ylhäältä” 
valmiina, tietoa ja strategiaa ei sisäis-
tetty 
 tiedettiin, mitä pitää sanoa, mutta 
tiedon avaaminen ja ymmärrettäväksi 
tekeminen oli vaikeaa 
 ei tiedetty miten pitää sanoa 
 ei syntynyt yhteisesti jaettua näke-
mystä tulevaisuuden tilasta 
YHDISTÄMINEN, UUDEN TIEDON 
MUOTOILEMISEN TILA 
 tietojen yhdistäminen oli johtavan 
eliitin käsissä 
 viestintätyöryhmä toi kirjallisia selvi-
tyksiä ja esityksiä päätöksentekoon 
osallistumatta tiedon muotoiluun ja 
päätöksentekoon 
 viestintätyöryhmä oli irrallaan muista 
työryhmistä 
 tekemisestä puuttui luovuuden riemu 
 
Sosialisaatio, tiedon alkuun saattamisen tila. Tiedon alkuun saattaminen monialaisessa hank-
keessa on haasteellista. Sosialisaatioon liittyvät ongelmat voidaan nähdä tiedon hierarkkisen ja-
kautumisen alkupisteenä. Hierarkkisuus ja eriarvoisuus vaikeuttavat hiljaisen tiedon kokemuk-
sellista jakamista. Laajapohjainen reformin valmistelu on osa laajempaa kansallista konsen-
sushakuista poliittista järjestelmää. Nykypäivänä suuren suosion saavuttanut verkostomainen 
toimintatapa kytkeytyy Patricia Kennettin (2010) mukaan teoreettisella tasolla ”hyvän” ja vuo-
rovaikutteisen hallinnon periaatteisiin. Yhteistyötä monien eri toimijoiden kanssa tarvitaan, mi-
käli halutaan löytää ratkaisuja moniarvoisiin ja kompleksisiin ongelmiin. Yhteistyöhön liittyy 
kuitenkin usein toimijoiden keskenään ristiriitaisia intressejä, arvoja ja tiedollisia orientaatioita. 
(Mt.) Empiirisen aineiston mukaan hankkeen toimijoiden hiljainen tieto oli eriarvoista hankkeen 
eri tasoilla, mikä voi vaikeuttaa erityisesti luottamuksen rakentumista eri osapuolten välillä. 
Erik-Hans Klijn (2010) toteaa, että luottamuksen rakentaminen on keskeisessä roolissa verkos-
tomaisessa toiminnassa. Luottamus ei synny itsestään, vaan se vaatii systemaattista rakentamista 
ja johtamista (mt). Olen sitä mieltä, että ulkoinen ohjaus ja interventionistinen lähestymistapa 
eivät välttämättä edistä luottamusta, avoimuutta, osallistumista ja toimijoiden autonomiaa. Jos 
toimijoilta puuttuu autonomia, voi fyysisestä läsnäolosta tulla väkinäistä ”lain kirjaimen toteut-
tamista”, mikä antaa heikot lähtökohdat luovuudelle ja sosiaalisille innovaatioille.  
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Ulkoistaminen, tiedon jakamisen tila. Tiedon jakamisen tilan kautta vuorovaikutukseen liitty-
vät häiriöt tulevat esille. Vaikka viestintätyöryhmän sisäinen vuorovaikutus oli avointa ja työ-
ryhmän jäsenet kokivat, että keskusteluun kannustettiin, vuorovaikutus oli heikkoa viestintätyö-
ryhmän ja muiden hankkeen työryhmien välillä. Nonakan ym. (2001) ideaalimallissa vuorovai-
kutus on keskeisessä roolissa tiedon jakamisessa ja käsitteellistämisessä. Jaettu tieto toimii uu-
den tiedon rakentamisen pohjana (mt). Tästä näkökulmasta voidaan sanoa, että yksi uudistus-
hankkeen merkittävä kompastuskivi oli tiedon jakamiseen liittyvät puutteet, mikä kertoo vuoro-
vaikutukseen liittyvistä ongelmista. Ryhmien välistä dialogia edistäväksi kohtaamiseksi tuskin 
voidaan luokitella työryhmien puheenjohtajien kokoontumisia, joissa käytiin läpi eri työryhmien 
toimintavaiheita ja kartoitettiin sen hetkistä tilannekuvaa. Vuorovaikutusta tukevia tiloja (Ba), 
jossa eri työryhmien näkemyksiä jaettaisiin uuden tiedon pohjaksi, ei ollut riittävästi. Yhteisen 
tiedon rakentumisen sijaan käytiin kamppailuja eri toimijoiden arvolatautuneista määrittelyistä.  
Yhdistäminen, uuden tiedon muotoilemisen tila. Tietojen yhdistäminen ja uuden tiedon muo-
toilu ovat Nonakan ym. (2001) mukaan välttämättömiä yhteisymmärryksen muodostamiseksi. 
ALKU-hankkeessa tätä tiedon luomisen vaihetta dominoi johtava hallinnollinen ja poliittinen 
eliitti. Viestintätyöryhmä toi omat kirjalliset selvityksensä ja esityksensä päätöksentekoproses-
siin osallistumatta kuitenkaan keskusteluun ja varsinaiseen päätöksentekoon. Ideaalitilanteessa 
tässä tilassa pitäisi syntyä jonkinlaista luovuuden riemua ja ”ahaa-elämyksiä”. Tarkastelemani 
haastatteluaineisto ei vahvista ajatusta tällaisten kokemusten olemassaolosta. Viestintätyöryhmä 
jäi pikemmin irralleen muista ryhmistä. Päätöksentekoon tarvittavaa tietoa ei myöskään raken-
nettu habermasilaisen rationaalisen keskustelun kautta, vaan päätökset muodostuivat vahvimpi-
en ammattiasemien määrittelyn pohjalta laadittujen kompromissien varaan. Eikö Habermasin ra-
tionaalinen malli toimi 2000-luvun monialaisessa toimintaympäristössä? 
Hallinnon teorioissa virisi 1940-luvulla ajatus rationaalisesta hallinnon mallista, jonka yksi kes-
keinen elementti Robert B. Denhardtin (2011, 71–82) esityksessä on rationaalinen päätöksente-
koprosessi. Rationaalisessa päätöksentekotavassa päätöksentekoon osallistuvat toimijat etsivät 
erilaisia päätösvaihtoehtoja, pohtivat ja arvioivat niiden sopivuutta ongelmaan ja huolellisen 
pohdinnan jälkeen valitsevat parhaan mahdollisen vaihtoehdon, jolla ongelma ratkaistaan (mt). 
Sama ajatus on Habermasin (1994 [1981]) kommunikatiivisen toiminnan teorian keskiössä sillä 
erotuksella, että Habermas korostaa rationaalisten päätösten syntymistä normatiivisen yhteisen 
ymmärtämisen pohjalta.   
Millerin (2012, 137–140) mukaan rationaaliselle klassisiin teorioihin nojaavalle päätöksenteko-
prosessille on vaihtoehtoisia lähestymistapoja. Muun muassa James G. March ja Herbert A. Si-
mon (1958) esittävät ajatuksen rajoitetusta rationaalisuudesta (bounded rationality), mikä tar-
koittaa sitä, että loogisilta ja järkeviltä näyttävät päätökset ovat tiedollisesti rajallisia. Ensinnä-
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kään ihmiset eivät aina ajattele kovin loogisesti, ja esimerkiksi ajan ja resurssien rajallisuus ra-
joittavat informaation ja tiedon prosessointia. Päätöksentekoa ohjaavat rationaalisuuden sijaan 
niin henkilökohtaiset, emotionaaliset kuin organisatoriset rajoitteet, joihin sekoittuu sekä loogis-
ta että epäjohdonmukaista toimintaa. (Mt.) 
Muun muassa Millerin (2012) esiin tuoman rationaalisuuden kritiikin pohjalta saattaa vaikuttaa 
siltä, että Habermasin ajatus rationaalisesti argumentoivasta toimijasta, joka keskustelee tasaver-
taisena kumppanina saavuttaakseen yhteisesti hyväksytyt päämäärät, on nykyisessä moniarvoi-
sessa yhteiskunnassa vanhentunut utopia. Itse uskon, että tälle ideologialle on tilausta juuri nyt.  
Elämme ajassa, jossa tehokkuuden, vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden parantamisen hengessä 
etsitään yhä lisääntyvässä määrin poikkihallinnollisia toimintatapoja. Hallinnon siilomainen ra-
kenne ei uudistu, mikäli eri hallinnonalojen toimijat eivät näe sektorirajojen yli. Sektorirajoja 
ylläpidetään lakisääteisten toimintaoikeuksien lisäksi sillä, että pidetään kiinni omalla hallin-
nonalalla vakiintuneiksi muodostuneista tiedoista ja kuvitteellisista tosiuskomuksista. Hallin-
nonrajat ylittävässä todellisuudessa tämä ajattelutapa ei ainakaan tue synergian löytymistä. Se ei 
myöskään johda innovatiivisten ja luovien ratkaisujen löytämiseen, sillä toisen hallinnonalan 
luovat ja innovatiiviset päätökset saattavat vesittyä toisen sektorin eri suuntaan vetävien päätös-
ten myötä. Ellei muiden toimijoiden näkemyksiä pystytä kohtaamaan avoimesti rationaalisessa 
kommunikaatioprosessissa, ovat poikkihallinnollisuuden lisäämiseen tähtäävät uudistukset jo it-
sessään tuloksettomia ja tehottomia.     
Sisäistäminen, tiedon soveltamisen tila. Aineistoni perusteella esitän, että ongelmat kaikissa 
edellä mainituissa tiedon luomisen tiloissa heijastuivat viestinnän lopputuotoksiin, joita valitet-
tavan usein pintapuolisesti arvioidaan hankkeen tiedottamisen käsitteen alla. Empiria vahvistaa 
ainakin sen, että tiedottamiselle annettu arvosana ei kerro, mitä osa-alueita kehittämällä voitai-
siin parantaa viestintää ja samalla tukea hankkeen onnistunutta toteuttamista. Tiedon luomisen 
prosessin kautta piirtyy esiin se monimutkainen poliittis-hallinnollisen prosessi, jossa hankkeen 
viestintä rakentui. 
ALKU-hankkeessa viestintää ei nähty strategisesti merkityksellisenä toimijana, vaan viestintä-
työryhmän tehtäväksi jäi valmiista päätöksistä tiedottaminen ja tiedon tekninen välittäminen. 
Viestintätyöryhmä joutui taipumaan ylhäällä määriteltyihin toimintasuunnitelmiin riippumatta 
siitä, sisäistivätkö työryhmän jäsenet heille annettua tietoa. Koska ylhäältä annetut päätökset 
vaikeuttivat tiedon sisäistämistä, viestintätyöryhmä oli perillä siitä, mitä pitää sanoa, mutta vai-
keuksissa sen suhteen, miten pitää sanoa. Päätöksentekoprosessin ulkopuolelle jäänyt ja muista 
työryhmistä irrallaan toimiva viestintätyöryhmä ei loppujen lopuksi edes jakanut kaikilta osin 
samaa näkemystä siitä tulevaisuudesta, jota uudistuksella tavoiteltiin.  
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Tiivistäen voidaan todeta, että hallinnonrajat ylittävä uudistushanke on monimutkainen prosessi, 
jossa viestinnän pitäisi liimata eri hallinnonalojen toimijoista muodostettuja työryhmiä tiiviim-
min toisiinsa. Viestinnän onnistuminen riippuu monen eri tason toiminnasta sekä eri hallin-
nonalojen kyvyistä ja valmiuksista tehdä viestintää. Valtakunnallisen viestintätyöryhmän kes-
keinen rooli on tukea strategisella tasolla kaikkia eri toiminnan tasoja. Tiedon luomisen proses-
sin kautta on nähtävissä, että ALKU-hankkeen viestintätyöryhmän onnistumisen edellytykset 
olivat melko rajalliset. Tulevissa hallinnonuudistuksissa viestinnän näkökulman pitäisi olla mu-
kana kaikissa niissä prosesseissa, joissa päätöksiä tehdään. Se parantaisi merkittävästi viestin-
nän vaikuttavuutta, tuloksellisuutta ja tehokkuutta. 
Viestintätyöryhmän tiedon luomisen prosessi kytkeytyy institutionaalisiin, kulttuurisiin, hallin-
nollisiin ja poliittisiin reunaehtoihin. Kompleksinen vuorovaikutusareena voi muodostua poliit-
tiseksi peliksi, jossa eri toimijat ottavat mittaa toisistaan ja pyrkivät vaikuttamaan poliittisiin ky-
symyksiin saatavilla olevan tiedon avulla (Klijn 2010). Pahimmillaan politikointi voi johtaa sii-
hen, että tietoa pyritään käyttämään omien etujen ajamiseen (mt). Tästä tullaankin neljänteen 
tutkimuskysymykseen eli siihen, mitä ongelmia ja haasteita viestintään liittyi? 
Yksi monialaisen reformin suurin haaste näyttää liittyvän erilaisten toimintakenttien jännittei-
siin. Kiinnostavaa oli, että valtakunnallisen viestintätyöryhmän jännite syntyi vain osittain mo-
nialaisen työryhmän sisällä. Jakolinja ei muodostunut oletukseni mukaisesti muutoksen toi-
meenpanijoiden ja muutoksen kohteena olevien toimijoiden välille. Vaikka henkilökohtaiset 
mielipiteet uudistuksen tarpeellisuudesta ja järkevyydestä vaihtelivatkin, ja eri alojen ammatti-
laiset eivät välttämättä aina löytäneet yhteistä kieltä, työryhmän jäsenet olivat suhteellisen yk-
simielisiä siitä, millaista viestintää uudistuksessa tarvitaan. Viestintätyöryhmän oma näkemys 
viestinnän roolista ja funktioista lähestyi mielestäni strategisen viestinnän määritelmää, jonka 
keskiössä on johtamisen avoimuus ja vuorovaikutuksellisuus. Vaikka työryhmän jäsenet olivat-
kin tässä yhdessä rintamassa, työryhmä ei kuitenkaan ollut ristiriidaton. 
Viestintätyöryhmän jäsenet kokivat, että olennainen sisäinen kuilu syntyi hanketta ohjaavien ja 
koordinoivien ministeriöiden eli TEM:in ja VM:n välille, joilla oli keskenään tietyissä asioissa 
ristiriitaiset näkemykset. Siilojen ylittämisen vaikeus tuli tässä kohdassa näkyville. Erilaisten 
näkemysten taustalla olivat toisistaan poikkeavat ambitiotasot ja tavoitteet muun muassa tulevi-
en virastojen viestinnän organisoimisen suhteen. Juntusen (2010) ajatukseen nojaten esiin työn-
tyivät ilmeisesti reviiri-intressit. Jännitteessä voi olla kyse siitä, että erilaiset uudistusratkaisut 
ovat eri hallinnonaloille tärkeitä varsinkin, jos ne koskevat poliittisen tai hallinnollisen vallan tai 
resurssien jakoa (mt). Työryhmässä toimivat heijastavat laajemmin taustaorganisaatioidensa 
käytänteitä ja toimintamalleja. Työryhmän jäsen on järjestelmänsä näköinen tuote, joka pyrkii 
vastaamaan hänelle asetettuihin vaatimuksiin ja täyttämään määrätyt odotukset. 
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Toisaalta jännite muodostui viestintätyöryhmän ja sen toimintaa ohjaavan ja koordinoivan ryh-
män välille. Viestintä sijoittui uudistushankkeen hierarkiassa ulkokehälle, liian kauas päätöksen-
teosta. Ulkokehällä toimiessaan viestintä jäi strategisen tiedon ulkopuolelle, ja viestinnän näkö-
kulmaa ei otettu riittävästi huomioon päätöksiä tehtäessä. Yhteys muiden työryhmien keskuste-
luihin jäi myös liian heikoksi. Erillisyyden ja irrallisuuden sijaan viestinnän ammattilaiset olisi-
vat voineet toimia hajaantuneemmin osana muita työryhmiä ja kokoontua sen pohjalta keskuste-
lemaan ja päättämään valtakunnalliseen viestintään liittyvistä kysymyksistä. Kaikki työryhmän 
jäsenet olisivat myös voineet verkostoitua laajemmin valtakunnallisesti, sillä aineiston mukaan 
verkostomainen toimintatapa edisti toimijoiden tiedonsaantia ja viestintää. Stephen Sargent 
(2011) esittää, että niin sisäisellä kuin ulkoisellakin verkostoitumisella on merkitystä organisaa-
tion toimintaan, sillä se parantaa organisaation suorituskykyä ja edistää tavoitteiden saavutta-
mista.  
Jotta viestintä olisi voinut onnistua paremmin, sillä olisi pitänyt olla vahvempi rooli ja päätös-
valtaa uudistushankkeen viestintään liittyvissä asioissa. Viestintä ei saanut ALKU-uudistuksessa 
riittävää autonomiaa, jotta se olisi voinut tukea hankkeen strategisia tavoitteita ja tyydyttää uu-
distuksen eri osapuolten loputtomat tiedontarpeet. 
Oma haasteensa syntyi myös liian vähäisistä resursseista, joita analysoin tiedon, ammattitaidon, 
teknologian ja ajan näkökulmista. Viestintätyöryhmällä ei ollut riittävästi tietoa hankkeen koko-
naiskuvan muodostamiseksi. Sen vuoksi uudistuksen perusviestit jäivät abstrakteiksi korulau-
seiksi, jotka eivät ankkuroituneet arkitodellisuuteen. Tämä on linjassa Karpin (2011) tutkimus-
tuloksen kanssa, jonka mukaan henkilöstön kohtaaminen oli vaikeaa ja kaikki uudistuksen osa-
puolet eivät kokeneet tulleensa kuulluiksi. Viestintätyöryhmässä oli monipuolista ammatillista 
kokemusta ja osaamista, mutta ongelma oli siinä, että kaikki hoitivat viestintää oman toimensa 
ohella. Käytännön tekijöistä oli siis puutetta, minkä vuoksi osa työryhmän jäsenistä koki kuor-
mittuneensa uudistuksen aikana.  
Teknologia sai haastateltavilta kiitosta. Viestintätyöryhmän jäsenet pitivät ALKU-intran valjas-
tamista uudistushankkeen käyttöön hyvänä, mutta kritisoivat sitä, että sitä ei voitu esimerkiksi 
ajanpuutteen vuoksi hyödyntää parhaalla mahdollisella tavalla. Teknologiassa piilee myös se 
vaara, että sen helposti oletetaan kattavan sellaisenaan ihmisten tiedontarpeet. Tulevissa hallin-
nonuudistuksissa voitaisiin mielestäni hyödyntää nykyistä laajemmin erilaisia osallistavia me-
diasovelluksia ja yhdessä tekemistä. 
Viides tutkimuskysymys oli, miten poliittis-hallinnollinen konteksti vaikutti onnistuneen 
viestinnän rakentumiseen? Empiiriseen aineistoon nojaten esitän, että jos viestinnän onnistu-
mista tarkastellaan viestintätyöryhmän asettamispäätöksessä mainittujen tavoitteiden näkökul-
masta, ALKU-hankkeen viestintä onnistui hyvin. Viestinnälle asetettuja tavoitteita ja odotuksia 
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ei ollut kuitenkaan johdettu strategisen viestinnän periaatteista, vaan pikemmin viestinnän siir-
tomallin mukaisesta ajattelusta. 
Jos viestintää peilataan strategisen viestinnän reunaehtoihin, viestintätyöryhmä oli vaikeuksissa. 
Tulkintani voi kuulostaa ristiriitaiselta siinä mielessä, että viestintätyöryhmän tuottamat tekstit 
nojasivat viestinnän siirtomallia syvällisempään viestintäkäsitykseen. Tämä ajatus sai myös 
vahvistusta haastateltavien puheista. Työryhmän jäsenet olivat avoimesti kriittisiä arvioidessaan 
ammattilaisina viestinnän onnistumista. Haastateltavat kertoivat niistä yksityiskohdista, joita 
olisi pitänyt tehdä toisin, jotta viestintä olisi onnistunut paremmin. Poliittis-hallinnollinen kon-
teksti parhaimmillaan edisti, osittain rajoitti ja tietyissä tilanteissa esti onnistuneen viestinnän 
rakentumista.  
Viestinnän onnistumista edistivät: 1) hallinnon teknologiset valmiudet ja ALKU-intran käyttö, 
2) työryhmän monipuolinen ammatillinen osaaminen ja 3) joidenkin hallinnonalojen verkosto-
mainen toimintatapa. 
Viestinnän toimintaa rajoittivat seuraavat poliittis-hallinnolliset reunaehdot: 1) salassapidon 
kulttuuri, 2) tieto jakaantui hierarkkisesti ja eriarvoisesti hankkeessa mukana olevien toimijoi-
den kesken, 3) epäselvyys hankkeen kokonaiskuvasta, 4) viestintä nähtiin teknisenä tukitoimin-
tona hanketta johtavalla hallinnonalalla eikä viestinnälle annettu riittävää asiantuntija-asemaa, 
5) viestintä ei osallistunut strategiseen päätöksentekoon, 6) viestintä sijoittui ulkokehälle kyt-
keytyen vain löyhästi muiden työryhmien toimintaan ja 7) viestintätyöryhmällä oli käytössään 
liian vähän resursseja: aikaa, tietoa ja tekijöitä. Yhteenvetona voidaan sanoa, että instituution 
poliittis-hallinnollisessa kontekstissa viestinnän professionaalisuus jäi strategisesta näkökulmas-
ta valitettavan pitkälle hyödyntämättä. Näkemykseni on, että viestintä ei voi tukea uudistus-
hankkeiden onnistumista, jos sen asema uudistusta toteuttavalla hallinnonalalla ei ole riittävän 
korkealla tasolla.   
Strategisesta näkökulmasta viestintätyöryhmän toiminnan onnistumisen esteenä olivat: 1) vies-
tintään kohdistunut poliittinen vallankäyttö, 2) viestintätyöryhmän toiminnan kontrollointi ja 
manipulointi, 3) liian vähäinen autonomia ja 4) se, että viestintää johdettiin työryhmän yläpuo-
lelta. Poliittis-hallinnollinen konteksti ei ainoastaan vaikeuttanut viestinnän rakentumista, vaan 
käytännössä jopa esti viestintää toimimasta tavalla, jota viestinnän ammattilaiset olisivat halun-
neet. Samalla heikennettiin koko uudistuksen onnistunutta toteuttamista.  
Edellä esitetyistä yksityiskohdista löytyvät konkreettiset avaimet julkishallinnon uudistushank-
keiden viestinnän kehittämiseen tulevaisuudessa. Jokaista elementtiä voidaan muuttaa ja paran-
taa, mikä vie julkishallinnon viestintää lähemmäksi toimivuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuu-
den periaatteita. Nämä periaatteet sisältyvät valtionhallinnon viestintäsuosituksiin (VNK 2010).    
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6 Johtopäätökset ja ehdotus jatkotutkimukseksi 
Lähdin tutkielman alussa hakemaan ratkaisua siihen, voidaanko viestinnällä toteuttaa onnis-
tuneesti hallinnonrajat ylittäviä uudistuksia ja jos voidaan, niin miten. Tutkimustulosten 
perusteella vastaan, että viestinnän keinoin voidaan toteuttaa onnistuneesti monialaisia uudis-
tuksia, mutta se ei ole helppoa. Kuviossa 5-2 havainnollistin niitä ongelmia ja haasteita, joihin 
tässä uudistuksessa mielestäni kompastuttiin. Pyrin tässä luvussa vetämään asioita yhteen ja 
kytkemään analyysini laajempaan yhteiskunnalliseen viitekehykseen. Kehittelen myös omaa 
teoreettista ajatusta siitä, millaisella viestinnällä hallinnonrajat on mahdollista ylittää.  
Yksi haaste hallinnonrajat ylittävissä uudistuksissa on mielestäni Tom Christensenin ja Per 
Lægreidin (2011) esittämä kompleksinen ja hybridimäinen julkishallinto. Julkishallinto on ollut 
vuosikymmenten aikana jatkuvasti erilaisten uudistusaaltojen risteyskohdassa. Uusilla opeilla 
on pyritty ratkaisemaan ”vanhan hallinnon” ongelmia ja haasteita. Historian kuluessa on synty-
nyt erilaisten kulttuurien ja rakenteiden kerrostumia, eräänlaisia hybridejä. Hybridimäisyys voi 
näkyä esimerkiksi siinä, miten hierarkkinen hallinto ja markkina-ajattelu sekoittuvat toisiinsa tai 
miten asiakasnäkökulma sulautuu osaksi poliittisia päämääriä. (Mt.) 
Eri ministeriöiden muutoksissa tietyt rakenteelliset ja kulttuuriset elementit ovat pysyneet suh-
teellisen stabiileina. Tietyt elementit ovat vahvistuneet toisten jäädessä uudistusten jalkoihin. 
Rakenteellinen ja kulttuurinen monimutkaisuus näkyy muun muassa siinä, että julkishallinnossa 
on lukuisia epävirallisia kulttuurisia normeja ja arvoja, jotka voivat olla keskenään ristiriitaisia. 
Systeemin ominaisuuteen kuuluu jatkuva kamppailu erilaisten intressien, tavoitteiden ja arvojen 
yhteensovittamisesta. Nämä määrittelevät sen, miten paljon liikkumavaraa toimijoilla on komp-
leksisissa raameissa. (Christensen & Lægreid 2011.) Tietyt arvot siis tukevat yhteistyötä, kun 
taas toiset synnyttävät konflikteja (Juntunen 2010, 38).  
Poliittis-hallinnollisessa toiminnassa päädytään eriarvoisten valta-asemien, arvojen ja intressien 
ohjaamina kompromisseihin konsensuksen sijaan. Näin ollen julkishallinnon rakenteissa ei näy-
tä juuri olevan tilaa Habermasin (1994, 34) esittämälle ”vapaalle kommunikaatiolle”. Rajoituk-
sista huolimatta yhteisymmärrykseen tähtäävälle toiminnalle voisi olla tilausta nykyisissä hal-
linnonuudistuksissa. Se voisi myös edistää innovatiivisten ratkaisujen löytämistä. 
Vaikka hallintoon on omaksuttu uusia ajatusmalleja, toimintatapoja ja periaatteita erilaisten uu-
distusdoktriinien myötä, ne eivät ole kokonaan syrjäyttäneet vanhoja perinteitä. Sen sijaan ne 
ovat täydentäneet olemassa olevia historiallisia toimintatapoja ja kulttuureja kerrostumalla van-
hojen rakenteiden päälle. (Christensen & Lægreid 2011.) Nostan esiin yhden historiallisen piir-
teen, joka on mielestäni hankkeen strategisen viestinnän yksi keskeinen ongelma: byrokraatti-
nen toimintapa. Samaan lopputulokseen ovat päätyneet Hannele Huhtala ja Salli Hakala (2007, 
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93) tutkiessaan yhteiskunnallisten kriisien johtamista julkisuudessa. Byrokraattisen johtamisen 
ongelma on se, että viestintä ymmärretään informaation siirtona lähettäjältä vastaanottajalle, jol-
loin noudatetaan perinteistä kaavaa: ”kuka sanoo mitä, minkä kanavan välityksellä, kenelle ja 
millä vaikutuksella” (mt).  
Stewart Clegg (1990, 38–41) on muotoillut Max Weberin [1978] kuvaaman byrokratian ideaali-
tyypin pohjalta byrokraattisen toimintatavan ominaispiirteitä. Analyysiini peilaten huomaan, et-
tä byrokratiaan liittyviä problemaattisia tekijöitä on useita. Byrokraattinen toimintatapa näkyy 
muun muassa siinä, että hankkeen eri työryhmät erikoistuivat eri tehtävien ympärille. Vaikka 
yhteistyötä tehtiin yli hallinnonrajojen, se jäi viestinnän näkökulmasta liian löyhäksi. Kiinnosta-
vaa on, että vaikka teoreettisella tasolla julkista sektoria lähestytään dynaamisena, avoimena jär-
jestelmänä (esim. Denhardt 2011), byrokraattinen, hierarkkinen ja suljettu järjestelmä elää kui-
tenkin vahvana hallinnon arkisissa käytänteissä.  
Näkemykseni on, että ammattitaitoinenkaan viestintätyöryhmä ei voi tukea hankkeen onnistu-
mista ilman strategisesti merkittävää tietoa. Byrokraattisessa toimintamallissa tieto jakaantuu 
usein hierarkkisesti (Clegg 1990, 39–41). Myös toimintavaltuudet ja valtaoikeudet kerrostuvat 
(mt). Onnistunut viestintä edellyttäisi riittävää autonomiaa ja auktoriteettiasemaa. Vaikka byro-
kraattisessa toimintamallissa henkilöillä on valtuutus tehtäviinsä, viestintätyöryhmän toiminta 
oli strategisesti merkittävissä asioissa sopimuksenvaraista, koordinoitua ja ylhäältä ohjattua. By-
rokratian mukaisesti hankkeen toimijoiden asemat olivat eriarvoisia (mt).  
Lavinia Bifulcon (2011) mukaan institutionaaliset ja sosiaaliset järjestykset vaikuttavat välilli-
sesti toimijoiden vapauteen ja autonomiaan. Vaikka julkishallinnossa on viime vuosikymmeninä 
purettu byrokraattisia rakenteita, ne toimivat edelleen ”rautahäkin” tapaan ruokkien sortoa ja 
eriarvoisuutta sekä luoden erilaisia rajoituksia. Byrokratiaan liittyvät säännöt rakentavat vapau-
den ja kurinpidon välistä suhdetta. (Mt.) Byrokratia näyttää olevan olennainen syy siihen, miksi 
viestintä ei saanut uudistushankkeessa riittävän merkityksellistä ja vahvaa asemaa.   
Habermasin (1994, 33–34) esittämä rationaalinen kommunikatiivisuus peräänkuuluttaa ideaalia 
puhetilannetta, johon byrokratia tuo ”häiriöitä ja patologisia sivuvaikutuksia”. Jotta viestintä 
voisi tukea hallinnon reformeja ja edistää niihin liittyviä tavoitteita ja päämääriä, se tulisi kytkeä 
kaikkeen strategiseen toimintaan niin poliittiseen ohjausryhmään, valmisteluryhmään kuin mui-
hin työryhmiin. Näin varmistettaisiin se, että viestinnällä olisi käytettävissään kaikki uudistuk-
seen liittyvä strateginen tieto, jota valtakunnallisessa ja alueellisessa tiedottamisessa tarvitaan, ja 
viestintä otettaisiin huomioon kaikissa työryhmissä päätöksiä tehtäessä.  
Päätöksenteosta etääntyneen viestintätyöryhmän sijaan viestinnän tulisi osallistua aktiivisesti eri 
substanssityöryhmien työskentelyyn. Tämä toimintatapa kytkisi viestinnän tiiviimmin eri sub-
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stanssien johtamiseen ja antaisi työryhmiin ”valutettuja” kirjallisia viestintäohjeita paremmin 
työvälineitä muutoksessa ja työryhmissä mukana oleville johtajille. ALKU-hankkeen valmiste-
lussa oli mukana yhteensä noin tuhat henkilöä. Toisenlainen toimintatapa olisi ehkä tarjonnut 
mahdollisuuden siihen, että viestinviejiä olisi voinut olla nykyistä enemmän, mikä olisi voinut 
tukea hankkeen leimahtamista.    
Strateginen toimintatapa tukisi myös siirtymää päätöstiedottamisesta vuorovaikutteiseen, ym-
märrettävään ja osallistavaan viestintään. Viestintä tarvitsee onnistuakseen myös enemmän pää-
tös- ja toimivaltaa sekä riittävät resurssit. Käytännössä tämä tarkoittaa viestinnän aseman tun-
nistamista ja tunnustamista instituution hierarkiassa sekä vanhentuneen viestintäajattelun pur-
kamista. Viestintäteknologian monipuolinen hyödyntäminen on hallinnon uudistushankkeissa 
tärkeää, ja erilaiset sosiaaliset sovellukset voitaisiin ottaa laajemmin käyttöön julkishallinnossa. 
Tutkielman tavoitteena oli myös pohtia sitä, miten viestinnällä voidaan purkaa ongelmallisia 
sektorirajoja. Kriittinen analyysini on ehkä saanut lukijan ajattelemaan, että poliittis-
hallinnolliset julkisen sektorin rakenteet ja siilomainen johtaminen ovat rajoittaneet siinä määrin 
habermasilaista rationaalista kommunikaatioita, että viestintätyöryhmän toimijoilla ei ole ollut 
mahdollisuutta ”kaivaa esiin” yhteistä ymmärrystä asioiden tilasta. Päinvastoin olen sitä mieltä, 
että viestintätyöryhmän jäsenet eivät ole ottaneet annettuna kulttuurin tarjoamaa perinnettä, 
vaan ovat rajoituksista ja odotuksista huolimatta – tai juuri siitä syystä – pyrkineet innovatiivi-
sesti muokkaamaan ja uudistamaan olemassa olevia rakenteita. Tämä ajatus on juuri Haberma-
sin [1981] ideaalin keskiössä (Kangas 1987). Olen sitä mieltä, että viestinnän tulevaisuuden 
kannalta merkityksellisessä asiassa eri hallinnonaloihin kytkettyjen viestintätyöryhmän jäsenten 
näkemykset ovat kohdanneet riittävässä määrin.    
Perustelen näkemystäni sillä, mitä viestintätyöryhmä on kirjoittanut raporttiin 31.3.2009. Rapor-
tissa esitetään, että uusissa monialaisissa virastoissa korostuu monialainen viestintä. Raportissa 
ei avata tarkemmin tätä käsitettä eikä kytketä sitä konkreettisesti uusissa virastoissa hoidettaviin 
viestinnän tehtäviin, jotka jaotellaan perinteisen kaavan mukaisesti sisäisiin ja ulkoisiin. (Mt., 
22.) Pidän tätä joka tapauksessa merkkinä siitä, että monialainen viestintä voi olla hallinnon 
sektorirajojen purkamisen näkökulmasta tärkeässä roolissa. Monialainen viestintä voi myös olla 
vastaus siihen, miten toteutetaan onnistuneesti hallinnonrajat ylittäviä uudistuksia. Viestintätyö-
ryhmän työtä voidaan pitää ongelmista ja haasteista huolimatta onnistuneen viestinnän uutena 
alkuna. Olen tämän ajatuksen pohjalta kehittänyt mallin monialaisen viestinnän prosessista, 
jonka esittelen tutkielmani lopuksi.  
Viestintää on perinteisesti tarkasteltu organisaation sisäisen ja ulkoisen viestinnän jaottelun 
kautta, mikä sopii huonosti yhteen dynaamisen ja vuorovaikutuksellisen hallintoajattelun kans-
sa. Juholin (2009, 23) esittää, että ”raja-aidat ovat madaltuneet tai peräti kaatuneet” sisäisen ja 
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ulkoisen viestinnän välillä. Nieminen ym. (2005a, 62) korostavat, että ulkoista ja sisäistä vies-
tintää ei ole käytännössä mielekästä erottaa toisistaan. Ulkoisen ja sisäisen viestinnän raja hä-
märtyy erityisesti kriisiviestinnässä ja poikkeusoloissa (mt). Myös Miller (2012, 12) antaa tu-
kensa tälle näkemykselle esittäessään, että organisaatioviestinnän tulisi reflektoida ympäristönsä 
kompleksisuuteen: mitä monimutkaisempi toimintaympäristö on, sitä kompleksisempaa myös 
viestinnän tulisi olla. Yksinkertainen viestintäkäsitys ei riitä monialaisessa toimintaympäristössä 
(mt). Olen pohtinut tutkielmaa kirjoittaessani sitä, miksi näköalat viestinnän sisäisessä ja ulkoi-
sessa jaottelussa ovat niin rajalliset. Vastaus on, että perinteisessä jaottelussa emme kykene nä-
kemään muita osana meitä.  
Tietyt rakenteet ovat syvään juurtuneet ajatteluumme, toimintaamme ja kieleemme. Jopa vies-
tintä, jonka tulisi liimata hallinnonaloja yhteen, erottelee toisistaan eri hallinnonalat, jakaen osan 
viestinnästä sisäiseen ja osan ulkoiseen. Tekemäni tutkimusmatkan jälkeen tämä jaottelu tuntuu 
riittämättömältä. Heidi Lavento (2011) tuo saman ajatuksen esiin maa- ja metsätalousministeri-
ön sidosryhmiä koskevassa arviointitutkimuksessa. Lavento korostaa, että julkishallinnon toi-
minnassa viestintää ja substanssia ei voi erottaa toisistaan, vaan viestintä on oleellinen osa koko 
ministeriön toimintaa: johtamista, vuorovaikutusta, eri hallinnonalojen välistä yhteistyötä ja 
koordinaatiota. On kaikkien sidosryhmien edun mukaista, että perinteiset hallinnonrajat liuden-
tuvat ja murtuvat. Vain siten hallinnosta voidaan saada aidosti ”asiantunteva, luotettava ja kiin-
nostava”. (Mt.) 
Miten sektorirajat sitten voitaisiin viestinnällä ylittää? Rajoja ei pureta pelkästään sillä, että ih-
miset laitetaan saman katon alle ja toivotaan synergian löytymistä kuin itsestään. Synergiaa ei 
välttämättä synny monialaisessa uudistushankkeessa, vaikka ”hyvän hallinnon” periaatteiden 
mukaisesti työryhmät koostettaisiin tasapuolisesti muutoksessa mukana olevista toimijoista. Vi-
rallisesti voidaan toki esittää, että demokratiaan kuuluva osallistumisen periaate on tällä teknii-
kalla toteutunut ja sivuuttaa samalla kysymys osallistumisen tosiasiallisesta laadusta. Olen sitä 
mieltä, että hallinnonrajojen ylittäminen ei tapahdu itsestään – se tehdään.  
Näkemykseni on, että julkishallinnon eri sektoreiden näkeminen perinteisinä, historiallisesti 
muotoutuneina ”siiloina” kytkeytyy byrokraattiseen, hierarkkiseen ja suhteellisen suljettuun po-
liittis-hallinnolliseen järjestelmään. Tässä ajattelussa poliittinen ja hallinnollinen asiantuntijuus 
ja viestintä toimivat strategisesti liian keskittyneesti ja etäällä toisistaan. Hyvistä pyrkimyksistä 
huolimatta aitoa vuorovaikutusta ei synny eri hallinnonalojen kesken, vaan hallinnonalat koh-
taavat muodollisesti erilaisia ulkoisia sidosryhmiä: median edustajia, muita viranomaisia, yhtei-
söjä ja yhdistyksiä sekä kansalaisia. Ajatus ulkoisten sidosryhmien kohtaamisesta ei ole riittävää 
monien hallinnonalojen yhteisessä todellisuudessa. Tätä kirjoitettaessa monialaista toimintaa 
haetaan myös suunnitteilla olevassa keskushallintouudistuksessa. Rajoittavien reviirien purka-
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misen ja poikkihallinnollisuuden lisääntymisen myötä julkisen sektorin viestintä on nähtävä 
monialaisena prosessina, joka tuo hallinnon toimintaan strategista ketteryyttä. 
Åbergin (2000) ja Nonakan ym. (2001) ajatuksia soveltaen väitän, että siilomaisessa ajattelussa 
ei ole riittävästi tilaa aidolle monialaiselle kohtaamiselle (sosialisaatio) eikä tietojen jakamiselle 
(ulkoistaminen) siinä mielessä, että syntyisi viestinnän keinoin merkitysten antamisen ja asioi-
den tulkitsemisen kautta jotain uutta ja innovatiivista tietoa (yhdistäminen), ja joka kompleksi-
suudessaan tuotaisiin vuorovaikutteisen, sanomia välittävän verkoston kautta muiden tietoisuu-
teen (sisäistäminen). Hallinnon siilomaisuus rajoittaa kommunikatiivista toimintaa, tekee vies-
tinnästä teknistä tiedottamista ja estää näkemästä strategista viestintää monien eri sektoreiden 
resurssina, jonka avulla voitaisiin aidosti kohdata julkishallinnon erilaiset kohderyhmät; kansa-
laiset, käyttäjät ja asiakkaat. Monialaisuus heijastuu kaikkeen viestintään ja viestinnän vastaan-
ottajien määrittelyyn. Viestinnän kohderyhmät muuttuvat aidon vuorovaikutuksen ja osallistu-
misen lisääntymisen myötä selvärajaisista viestinnän vastaanottajista liikkuviksi ja joustaviksi, 
mikä asettaa hallinnon verkostoitumiselle oman vaatimuksensa.  
Hallinnonrajat ylittävät reformit vaativat uudenlaisia vuorovaikutuksellisia tiloja monialaiselle 
toiminnalle, johtamiselle ja viestinnälle. Samaa ajattelua tarvitaan myös uusissa monialaisissa 
virastoissa. Eri hallinnonaloilta tulevien toimijoiden on ensin kohdattava toisensa ja nähtävä 
oman vastuualueen lisäksi myös yhteiset risteävät kentät. Vasta yhdessä tekemisen kautta voi 
syntyä kaivattua synergiaa. Monialaisen viestinnän avulla voidaan lähentää erilaisia toiminta-
kulttuureja ja saada ihmiset luopumaan tiukasta sektoriajattelusta. Oman hallinnonalan erin-
omaisuuden sijaan johtamisen olisi tuettava yhteisiä, monia eri sektoreita leikkaavia tavoitteita 
ja intressejä. 
Hahmottelen seuraavaksi teoreettisella tasolla monialaisen viestinnän prosessia (kuvio 6-1), 
jonka avulla voidaan tukea sekä laajojen uudistushankkeiden onnistunutta toteuttamista että vi-
rastojen monialaista toimintaa. Vaikka monialaisen viestinnän elementit voidaan käsitteellistää 
eri tavalla erilaisissa konteksteissa, ne juontavat kuitenkin juurensa samoista periaatteista.  








KUVIO 6-1. Monialaisen viestinnän prosessi. 
 
Monialaisen viestinnän prosessi lähtee liikkeelle verkostoitumisesta, joka mahdollistaa eri osa-
puolten hiljaisen tiedon esiin tuomisen. Verkostoituminen kytkeytyy laajemmin Governance-
käsitteeseen eli ajatukseen notkeasta ja vuorovaikutteisesta hallinnasta, jolla vastataan parem-
min 2000-luvun yhteiskuntien haasteisiin (Kennett 2010). Verkostoituminen on myös osa de-
mokratiaa, sillä se tarjoaa päätöksenteon ulkopuolella oleville mahdollisuuden osallistua pää-
töksentekoprosessiin (Mattila 1999).  
Verkostoitumiseen tarvitaan lähtökohtaisesti institutionaalista motivaatiota (Jun & Weare 2011), 
joka tukee uusien toimintamallien oppimista, sisäistämistä ja soveltamista kaikkeen työhön sekä 
rutinoituneiden toimintatapojen jalostamista. Jotta toimijoilla on motivaatiota osallistua verkos-
tojen toimintaan ja halua riskeerata oman hallinnonalan hiljainen tieto tuomalla se muiden arvi-
oitavaksi, toimijoiden välille tarvitaan keskinäistä luottamusta (Klijn 2010). Riskinotossa on ky-
se siitä, että toimija tekee itsestään haavoittuvaisen toisten toimijoiden vastakkaisille näkemyk-
sille (mt). Sisäinen ja ulkoinen verkostoituminen lisää organisaation suorituskykyä ja edistää ta-
LÄHTÖKOHTANA 
VERKOSTOITUMINEN 
- Kaikilla toimijoilla on hiljaista tietoa 
- Institutionaalinen motivaatio  
auttaa näkemään yhteiset intressit ja 
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TOIMIVAT STRATEGISINA 
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voitteiden saavuttamista (Sargent 2011). Verkostomainen toiminta on osa hallinnon hajautta-
miskehitystä ja vallan ja autonomian siirtämistä hallinnon ulkopuolisille toimijoille (Kennett 
2010). 
Tutkielman empiirinen aineisto vahvistaa käsitystä toimijoiden valtautumisesta verkostoitumi-
sen myötä, minkä vuoksi pidän sitä monialaisen toiminnan ja viestinnän lähtökohtana. Erityises-
ti hankkeeseen perustetun valtakunnallisen viestintätyöryhmän kaikkien jäsenten tulisi verkos-
toitua omalla hallinnonalallaan. Tämä parantaisi ”kentältä” nousevien kysymysten luotaamista 
ja niiden huomioon ottamista. Valtakunnallisen viestintätyöryhmän tehtävänä on tukea ”alhaalta 
ylöspäin” eli omasta vastuualueesta monialaiseen suuntautuvaa viestintää ja toisaalta tuoda mo-
nia eri sektoreita yhdistävää informaatiota ja tietoa ”ylhäältä alas” omaan hallinnonalaan. 
Verkostoituminen luo mahdollisuuden sille, että viestinnän ammattilaiset voivat hajaantua eri 
työryhmiin ja toimia strategisina asiantuntijoina erilaisissa tiedon luomisen tiloissa, joissa jae-
taan eri hallinnonalojen tietotaitoa ja osaamista. Olennaista on, että substanssiasioiden asiantun-
tijat ja hallinnollis-poliittiset päättäjät ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa viestinnän asiantunti-
joiden kanssa. Jotta viestinnän asiantuntijat ymmärtäisivät kompleksisia asioita ja niiden tausto-
ja, heidän tulisi osallistua aktiivisesti kaikkiin neuvotteluprosesseihin. Vuorovaikutus parantaa 
myös muiden asiantuntijoiden viestintäkompetenssia.  
Uudistushankkeeseen kytketyn valtakunnallisen viestintätyöryhmän on perusteltua toimia ha-
jautetummin osana muita työryhmiä. Näin viestinnän näkökulma otetaan huomioon strategises-
sa päätöksenteossa ja tiedon muotoilussa. Toimintatapa antaa tukevan pohjan sille, että viestin-
tätyöryhmä pystyy tukemaan hankkeiden strategisia tavoitteita ja päämääriä. Viestintä ei pysty 
tukemaan hankkeen onnistunutta toteuttamista, jos se toimii erillisenä ja irrallisena päätösasia-
kirjojen tiedotusyksikkönä. On suotavaa, että tästä perinteisestä toimintatavasta luovutaan. 
Näiden prosessin vaiheiden – verkostoissa kohtaamisen, vuorovaikutuksen ja monialaisen pää-
töksenteon – kautta syntyy uutta luovaa tietoa ja synergiaa, joka tarjoaa tilaisuuden uuden op-
pimiselle ja oman asiantuntijuuden kehittämiselle. Muun muassa ikäluokkien pieneneminen 
merkitsee sitä, että moniosaajuuden tarve lisääntyy työvoiman määrän vähentyessä. On hank-
keen ja eri virastojen edun mukaista, että kaikki hankkeen valmistelussa mukana olevat toimijat 
tietävät, mitä, miten ja miksi pitää viestiä. Jokainen on viestinviejä. Kyse on laajemmasta ym-
märryksestä ja tiedon sisäistämisestä, ei pelkästään viestintätyöryhmän toimintakykyisyyden pa-
rantamisesta, ja sillä on tärkeä merkitys monialaisen uudistushankkeen leimahtamisen kannalta. 
Toimintatapa kytkeytyy valtionhallinnon viestintäsuosituksissa (VNK 2010) mainittuun avoi-
muuden periaatteeseen ja tukee Aulaan ja Heinoseen (2002) nojaten julkisen sektorin maineen 




Monialaisessa hankkeessa tulee myös olla määrällisesti ja laadullisesti riittävät resurssit vies-
tinnän koordinointiin sekä autonominen asema johdettuun viestintään. On tärkeää, että tulevissa 
uudistushankkeissa hyödynnetään uusia mediasovelluksia yhdessä tekemisen ja osallistamisen 
lisäämiseksi. Valtakunnallisella viestintätyöryhmällä on nykyistä paremmat mahdollisuudet tu-
kea monialaisten uudistushankkeiden onnistunutta toteuttamista, mikäli viestintä nähdään julki-
sella sektorilla monialaisena, dynaamisena prosessina. Vuorovaikutteisen prosessin kautta toi-
mijoiden valmiudet ja kyvyt soveltaa uutta tietoa omalla hallinnonalallaan paranevat, mikä luo 
hyvät lähtökohdat seuraaviin monialaisiin projekteihin. Näin kehä kiertyy umpeen.       
Monialaisen viestintäprosessin myötä viestinnästä tulee kompleksisempaa. Kompleksinen vies-
tintäkäsitys vastaa paremmin muuttuneisiin olosuhteisiin ja tarjoaa mahdollisuuden luopua yk-
sisuuntaisesta ja vanhentuneesta viestinnän siirtoajattelusta. Monialaisen viestinnän keinoin 
voidaan 1) ylläpitää kommunikatiivista toimintaa ja vuorovaikutusta eri hallinnonalojen ja yh-
teiskunnan välillä, 2) tukea monialaisten strategisten päämäärien saavuttamista niin poliittisissa 
erillishankkeissa kuin arkisessa toiminnassakin, 3) edistää kumppanuuksien rakentumista eri 
hallinnonalojen välillä, 4) toimia informaation lisääjänä omasta hallinnonalasta toiseen ja takai-
sin päin sekä 5) mahdollistaa ideologinen muutos ja siirtymä siilomaisesta julkisyhteisön johta-
misesta kohti monien hallinnonalojen yhteisen todellisuuden johtamista.  
Esittämäni malli voi toimia monialaisten virastojen viestinnän ja johtamisen hahmottamisen vä-
lineenä. Monialaisen viestinnän prosessia voi soveltaa myös muiden kuin julkisyhteisöjen tar-
peisiin. Perusajatus on se, että löydetään ajan kuluessa erillisiksi muotoutuneiden toimintojen 
risteävät kentät, puretaan osastojen ja vastuualueiden välisiä raja-aitoja ja reviiriajattelun sijaan 
edistetään organisaation tai hankkeen yhteisiä tavoitteita ja päämääriä. Uskon, että haasteellisten 
tulevaisuudennäkymien edessä parhaiten menestyvät ne organisaatiot, joissa ei ylläpidetä ”sii-
lomaista” ajattelua. Jatkotutkimusaiheeksi esitän monialaisen viestintäprosessin testaamista ja 
tutkimista joko julkisyhteisön tai markkinointiviestinnän kontekstissa. 
Esimerkiksi julkishallinnon monet käynnissä olevat uudistushankkeet tarjoaisivat mahdollisuu-
den johtamisen ja viestinnän tutkimiselle ja kehittämiselle monialaisen viestintäajattelun pohjal-
ta. Myös media-alan suurta murrosta ja konvergenssikehitykseen liittyviä haasteita voisi lähes-
tyä monialaisuuden näkökulmasta. Sen sijaan, että jatkuvasti vain keskustellaan siitä, miten 
amatöörijournalismi haastaa professionaalisen journalismin sisällön ja koko media-alan tuotan-
torakenteen, voitaisiin konkreettisesti tutkia, löytyisikö amatöörien ja ammattilaisten välisessä 
vuorovaikutuksessa – monialaisuuden kautta – uutta, luovaa synergiaa, jonka mediayhtiöt voisi-
vat jalostaa liiketaloudellisiksi tuotoksiksi. Nähtävissä on, että myös media-alan murros kytkey-
tyy siilomaiseen ajatteluun ja kuviteltuun julkisuuden suvereeniin hallintaan. Vaikka jonkinas-
teista rajojen liudentumista mediayhtiöiden ja vastaanottajien välillä on tapahtunut viime vuosi-
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na, kansalaisten osallistuminen professionaalisen median tuotantoprosessiin on edelleen näen-
näistä. Haasteista voi tulla mahdollisuuksia, jos eritasoiset toimijat aidosti kohtaisivat innovatii-
visessa tiedon luomisen prosessissa.      
Mielestäni perinteisten hallinnonrajojen purkaminen ja monialainen viestintä asettuvat hyvin 
Kantolan (2011) toimittamassa teoksessa esitettyyn notkistuvan julkisen elämän kontekstiin. 
Kantolan (2011, 13–16) mukaan käynnissä on 1980-luvulla alkanut laajempi yhteiskunnallinen 
muutos ja siirtymä niin sanotusta korkeasta modernista notkeaan moderniin, mikä näkyy monel-
la eri tavalla. Kansallisvaltioiden asema ei ole enää yhtä vahva kuin ennen, auktoriteettien kun-
nioitus on murentunut, identiteetit ovat jatkuvassa liikkeessä ja perinteiset kansalliset instituuti-
ot, kuten poliittiset puolueet, yleisradio, televisiokanavat ja journalismi, ”tutisevat ja tärisevät”. 
Koko poliittinen kulttuuri on avautunut ja muuttunut läpinäkyvämmäksi ja skandaaliherkem-
mäksi. Läpinäkyvyyttä vaaditaan nykyään joka sektorilla. Uudet mediainnovaatiot haastavat pe-
rinteisen julkisuuden, ja eliittien hallitsema julkisuus on joutunut antamaan tilaa kansalaislähtöi-
selle ”taviksien” rakentamalle julkisuudelle. Notkeassa yhteiskunnassa yksilöt ”brändäävät” it-
seään ja rakentavat elämästään yksilöllisen projektin. Kankeat yhteiskunnalliset rakenteet taipu-
vat, kun perinteet notkistuvat. (Mt.)  
Vaikka ALKU-uudistusta on paljon kritisoitu, uskon, että uudet monialaiset virastot houkuttele-
vat työpaikkoina aiempaa paremmin myös tulevaisuuden notkeita osaajia. Uudistuksen myötä 
aluehallinto on rakenteellisesti notkistunut, ja vaikka perinteiden purkamiseen liittyy aina suuria 
tunteita ja vastustusta, uudistus näyttää melko luonnolliselta tilanteessa, jossa Zygmunt Bauma-
nia (2002, 9) mukaillen kaikki pysyvä näyttää haihtuvan ilmaan.  
Kiinnostavaa on, että kansalaisille – ja samalla julkishallinnon työntekijöille – ei riitä nykyisissä 
olosuhteissa enää se, että poliittinen ja hallinnollinen eliitti, Kantolan (2011, 172–173) esittä-
män ajatuksen mukaisesti, jää uudistuksessa totuuksineen korkealle muiden yläpuolelle. Uudis-
tushankkeisiin liittyy aina erimielisyyksiä ja kriittisiä äänenpainoja, jotka hallitsemis- ja hillit-
semispyrkimysten sijaan voitaisiin valjastaa muutoksen käyttövoimaksi (mt). Tässäkin suhtees-
sa monialaiselle viestinnälle on tarvetta. Notkeaa julkisuutta ei yksikään instituutio tai organi-
saatio pysty hallitsemaan, mutta monialaisella viestinnällä julkisuutta voidaan pyrkiä onnis-
tuneesti johtamaan. Monialaisen viestinnän perusajatus voidaan kiteyttää Plautuksen sanoihin: 




Viestinnän onnistumisen arviointiin on monia erilaisia tulokulmia. Esimerkiksi Wiion (2009, 
12) viestinnän ensimmäisen lain mukaan ”Viestintä yleensä epäonnistuu – paitsi sattumalta”. 
Vaikka Wiio viittaakin pessimistiseltä kuulostavassa laissaan viestinnän huonoon hyötysuhtee-
seen ja pieneen todennäköisyyteen viestinnän onnistumisesta, siinä piilee kuitenkin moneen ker-
taan tutkimuskirjallisuudessa todistettu tosiasia: onnistunut viestintä on utopistinen ja proble-
maattinen tavoite (mt). Näiden ongelmien tiedostaminen ei kuitenkaan poissulje viestinnän ar-
vioinnin merkitystä eikä sitä tosiasiaa, että viestinnän vaikuttavuutta ja hyötysuhdetta on mah-
dollista parantaa. Viestinnällä on tärkeä rooli hallinnon uudistushankkeiden onnistuneessa to-
teuttamisessa. 
Onnistuminen on suhteellista ja sitä voidaan arvioida niin määrällisin kuin laadullisin kriteerein. 
Tässä tutkielmassa viestinnän arvioinnin pääpaino on laadullisessa arvioinnissa suhteessa stra-
tegisen viestinnän ydinajatuksiin. Olen sitä mieltä, että sanomien määrä voi olla miten suuri ta-
hansa, mutta ilman strategisesti merkittävää, vastaanottajalähtöistä sisältöä, viestinnän onnistu-
misen todennäköisyys jää pieneksi. Karkeasti ilmaistuna viestintä voidaan nähdä epäonnistu-
neena silloin, kun se ei edistä uudistushankkeen strategisia päämääriä. Jos viestintä epäonnistuu, 
myös johtaminen epäonnistuu (Huhtala & Hakala 2007).  
Vaikka täydellistä onnistumista ei koskaan saavutetakaan, demokraattisessa yhteiskunnassa vaa-
timus parhaasta mahdollisesta julkisen sektorin toiminnasta on perusteltua. Pyrkimys onnistu-
nutta viestintää kohti ei ole turhaa, vaikka se voidaankin tuomita epärealistisuudesta. Ajatus sii-
tä, että hallinnon reformien viestinnässä voidaan välttää joitakin karikoita, kytkeytyy laajemmin 
demokratiaan ja julkisen sektorin vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden kontekstiin. Tutkielman 
lopuksi on hyödyllistä tarkastella kriittisesti myös omaa onnistumista ja pohtia tutkimusasetel-
maan ja tekemiini valintoihin liittyviä ongelmia ja haasteita. 
Lähtökohtaisesti on myönnettävä, että tutkimustehtäväni oli ehkä jossain määrin utopistinen. 
Tutkimustehtävässä mainittu onnistunut toteuttaminen on myös kiistanalainen. Ensinnäkin on 
kyseenalaista, kuka määrittää onnistumisen tason, jota kohti pyritään, ja määritelläänkö onnis-
tumisen kriteerit hallinnon sisältä vai ulkopuolelta, uudistusta johtavalta tasolta vai muutoksen 
kohteena olevien toimijoiden tasolta vai kenties poliittiselta tasolta. Jakavatko kaikki edes sa-
moja käsityksiä siitä, mitä voidaan pitää onnistuneena? Onnistuminen on monimerkityksinen 
käsite, johon liittyy monia ulottuvuuksia. Tutkimuksellisesti onnistumisen selvittäminen on 
haasteellista, sillä ihmiset eivät välttämättä ole samaa mieltä onnistumisen kriteereistä ja kei-
noista, joilla lopputulokset saavutetaan. 
95 
 
Toiseksi on kyseenalaista, voiko uudistushankkeen viestinnästä ylipäätään erottaa vain yhtä 
pientä osa-aluetta ja tarkastella sitä irrallaan muista viestinnän lopputulokseen vaikuttavista teki-
jöistä. Tiukka tutkimusrajaukseni oli tietoinen valinta. Rajaus sulki pois viestinnän vastaanotta-
jat ja laajemmin johtajien kokemukset. Tosin viestintätyöryhmässä oli mukana myös johtajia. 
Valtakunnallisen viestintätyöryhmän tarkastelu jätti huomioimatta myös aluehallintotasolla teh-
dyn viestinnän. Uudistushankkeeseen kytkeytyvä viestintä muodostuu monesta eri osasta, joilla 
kaikilla on merkityksensä uudistuksen onnistuneessa toteuttamisessa. Tutkielman tulokset ovat 
vain osa kokonaisuudesta, eivätkä ne tuo ongelmaan lopullista ratkaisua.  
Mielestäni valtakunnallisen tason viestintätyöryhmää ja viestintää on kuitenkin hyödyllistä tar-
kastella ja arvioida erillään muusta viestinnästä, vaikka se ei antaisikaan riittävästi perusteita ve-
tää johtopäätöksiä koko hankkeen viestinnän onnistumisesta. Perustelen tätä sillä, että viestintä-
työryhmä oli osa laajempaa sosiaalista, vuorovaikutteista verkostoa. Sen toimintaan vaikuttivat 
muut toimijat ja työryhmät ja sillä oli mahdollisuus vaikuttaa tietyssä määrin myös muiden työ-
ryhmien työhön. Valtakunnallisen viestintätyöryhmän työllä oli vaikutusta aluehallintotason 
viestintään ja johtamiseen ja sitä kautta muutoksen kohteena olevaan henkilöstöön. Viestintä-
työryhmän kautta tuotiin esiin myös henkilöstön kuulumisia. Koska onnistuneen viestinnän reu-
naehdot tulevat institutionaaliselta tasolta, joka saa sävynsä siellä vallitsevista poliittis-
hallinnollisista ideologioista ja erilaisista hallinnonalakohtaisista intresseistä, ei viestinnän ko-
konaisuutta voi hahmottaa ilman tämän aspektin ymmärtämistä. 
Kolmas tutkimuksellinen haaste liittyi empiiriseen aineistoon. Poliittisten asiakirjojen tekstien 
analysoiminen oli mielestäni vaikeaa. Jouduin lukemaan tekstiä yhä uudelleen ja uudelleen löy-
tääkseni siitä tutkimustehtäväni kannalta merkityksellisiä havaintoja. Tartuntapinnan löytämi-
nen oli haastavaa ja pohdin jopa asiakirjojen poistamista aineistosta kokonaan. Vasta haastatte-
luaineiston litteroinnin jälkeen havaitsin, että tarvitsen asiakirjoja ymmärtääkseni haastateltavi-
en puhetta. Aineistot keskustelivatkin keskenään. Se, mitä en ymmärtänyt asiakirjasta, saikin 
vastauksen haastatteluaineistosta. Vastaavasti pystyin kytkemään haastateltavien puheen asiakir-
jojen kautta rakentuneeseen poliittis-hallinnolliseen kontekstiin. Näin palaset muodostivat sen 
kokonaisuuden, johon tutkielmassani lopulta päädyin.  
Haastatteluaineisto on rikkaudestaan huolimatta rajallinen, sillä siinä kuuluu yksinomaan vies-
tintätyöryhmän jäsenten ääni. Aineistosta tehtyihin tulkintoihin on suhtauduttava siinä mielessä 
varauksella, että ihmiset eivät kykene arvioimaan toimintaansa objektiivisesti. Näkemys vies-
tinnästä ja viestintätyöryhmän toiminnasta voisi muuttua toiseksi, jos asiaa kysyttäisiin joltakin 
muulta kuin viestintätyöryhmän jäseneltä. Toisaalta pidän tärkeänä sitä, että viestinnän tilaa ar-
vioitaessa viestinnästä vastaavien toimijoiden subjektiiviset kokemukset tulevat kuulluiksi. Jos 
haastateltaviin olisi kuulunut muiden työryhmien jäseniä, olisin voinut arvioida viestintätyö-
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ryhmän toimintaa ja onnistumista toisenlaisesta näkökulmasta. Nyt poliittis-hallinnollisiin ra-
kenteisiin kytkeytyvät tulkintani rakentuvat tarkastelun kohteena olevan työryhmän näkemysten 
varaan.  
Neljänneksi pohdin tutkielmaa tehdessäni VISA-mallin käytön soveltuvuutta poliittisten asiakir-
jojen analysointiin. VISA-pikatesti on lähtökohtaisesti kehitetty julkisen sektorin organisaatioi-
den itsearviointia varten. Tutkijana olin kuitenkin ulkopuolinen tarkastelija. Yksi haasteista kyt-
keytyi siihen, pystyisinkö muodostamaan asiakirjojen teksteistä mallia soveltamalla käsityksen 
siitä kontekstista, jossa viestintätyöryhmä toimi ja arvioimaan hankkeen strategisen viestinnän 
tilaa asetettujen tavoitteiden kannalta.  
Pidin ongelmallisena myös sitä, että asiakirjojen kautta en pyrkinyt muodostamaan käsitystä 
minkään tietyn organisaation viestinnän tilasta, mihin mallin soveltaminen tähtää. Malli ei ota 
huomioon julkisen sektorin viestinnän arvioinnissa sitä, että esimerkiksi uudistushankkeiden 
viestintä on monialaista eli ei kenenkään hallinnonalan omaa viestintää. Mihin tavoitteisiin vies-
tinnän tilaa on peilattava, jos monialaisessa viestintätyöryhmässä ei ole kaikkien jakamia yhtei-
siä tavoitteita? Otetaanko lähtökohdaksi silloin hankkeen yleiset tavoitteet? Ja kuka todellisuu-
dessa on hankkeen viestinnästä vastaava, jos viestintätyöryhmässä on mukana monta oman hal-
linnonalan viestinnästä vastaavaa? Pohdin myös sitä, voinko tehdä viestintätyöryhmän puheen-
johtajasta hankkeen viestinnästä vastaavan, vaikka hän ei ole kaikkien mukana olevien organi-
saatioiden viestinnän johtaja.  
Mitä enemmän hankalia kysymyksiä nousi mieleeni, sitä vaikeampana näin mallin käyttämisen 
sellaisenaan työssäni. Lopulta päädyin omavaltaisesti ottamaan käyttööni VISA-mallin teoreet-
tisen kehikon ja kysymyksenasettelun. Jouduin kuitenkin muotoilemaan arviointitaulukon ky-
symykset paremmin uudistushankkeen monialaista viestintää vastaavaksi. Kysymysten uudel-
leenmuotoilussa varoin kuitenkin muuttamatta varsinaista asiasisältöä ja pyrin tekemään niihin 
vain vähäisiä muutoksia. Tässä tutkielmassa esitetyt VISA-pikatestin arviointikohdat poikkeavat 
siis alkuperäisestä Niemisen ym. (2005a, 69) esityksestä. Analyysia tehdessäni vakuutuin kui-
tenkin siitä, että malli toimii ja ponnisteluni oli näkemäni vaivan arvoinen. Ehdottaisin kuiten-
kin, että alkuperäistä mallia kehitettäisiin tai laajennettaisiin niin, että se ottaisi tulevaisuudessa 
omina arviointikohtinaan automaattisesti huomioon julkisen sektorin monialaisen viestinnän 
elementit. Julkishallinnon viestintää seurattaessa ja arvioitaessa on mielestäni perusteltua tarkas-
tella myös hallinnon monialaisia viestintäprosesseja.      
Vaikka viestinnän kokonaisvaltainen arviointi jääkin näistä syistä hieman suppeaksi ja onnistu-
neen viestinnän määrittelyn kannalta riittämättömäksi, tutkielman tulokset valottavat kuitenkin 
niitä seikkoja, joihin olisi kiinnitettävä enemmän huomiota tulevaisuuteen tähtäävissä kehitys-
hankkeissa ja niiden johtamisessa. Olennaista on ymmärtää, että viestintä voi onnistua parhaalla 
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mahdollisella tavalla monialaisten strategisten tavoitteiden edistämisessä, mikäli viestintä näh-
dään perinteistä tiedottamista laajemmin monialaisena, dynaamisena prosessina. 
Esittämäni monialainen viestintäprosessi kytkeytyy siihen ajatukseen, että viestinnällä on mah-
dollista toteuttaa onnistuneesti hallinnonrajat ylittäviä uudistuksia ja purkaa ongelmallisia sekto-
rirajoja, mitä ympäröivän yhteiskunnan kompleksisuus nykypäivänä vaatii. Kokemus onnistu-
neesta muutoksesta on tärkeää instituutioiden legitimiteetin ja luottamuksen rakentumisen kan-
nalta. Hyvin toteutettu muutos auttaa myös henkilöstöä suhtautumaan myönteisesti tuleviin ke-
hittämishankkeisiin rakentaen muutoksille suotuisaa motivaatiota.  
Tulevaisuudentutkimuksen professori Markku Wileniuksen (2006, 236–237) mukaan yksi Suo-
men tulevaisuuden haasteista on se, miten hallinto ja poliittiset päättäjät pystyvät nykyistä pa-
remmin ennakoimaan ja reagoimaan toimintaympäristön muutoksiin. On tarpeellista löytää uu-
sia menestystekijöitä ja luoda uusia innovaatioita (mt). Uskon, että asiantuntijoiden hiljaisessa 
tiedossa piilee suuri voimavara. Sektorirajojen purkamisen myötä, hiljainen tieto voidaan jakaa 
ja yhdistää eri hallinnonalojen kanssa ja luoda näin uutta, merkityksellistä tietoa yhteiskunnal-
listen tai liiketaloudellisten kysymysten ratkaisemiseksi. Rakenteellisten muutosten onnistunut 
toteuttaminen vaatii monialaista viestintää.  
Monialainen viestintä mahdollistaa tuloksellisen, tehokkaan ja vaikuttavan toiminnan yhteis-
kunnan, kansalaisten ja asiakkaiden parhaaksi. Se kytkeytyy mielestäni myös valtionhallinnon 
viestintäsuosituksissa (VNK 2010) määriteltyihin normatiivisiin viestinnän funktioihin, demo-
kratian toimivuuteen ja vaatimukseen kansalaisten oikeuksien toteutumisesta. Monialainen vies-
tintä tukee yksisuuntaista ja yksinkertaista viestintäajattelua paremmin hallinnollista suoritusky-
kyä monimutkaisessa, jatkuvasti muuttuvassa maailmassa.  
Mikäli tämä tutkielma lisäsi ymmärrystä hallinnonrajat ylittävän viestinnän problemaattisuudes-
ta ja moniulotteisuudesta tai edes jossain määrin antoi aihetta ajatella viestintää uudella tavalla, 
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LIITE 1.  
  
 
  TEEMAHAASTATTELURUNKO     
  
      
  
TEEMA 1: Työryhmän työskentely ja tiedon alkuun saattaminen   
  * Tunnelma, ilmapiiri ja vuorovaikutus työryhmän työskentelyssä    
  * Ajatuksesi uudistuksen tarpeesta ja visiosta 
  
  
  * Suhtautuminen ALKU-uudistukseen 
  
  




      
  
TEEMA 2: Tiedon jakaminen työryhmässä        
  * Mitä annettavaa sinulla oli työryhmän työskentelyyn 
 
  
  * Avoimuutesi ja muiden reflektointi 
  
  
  * Ristiriidat ja kuilut  
    
  
  * Epäviralliset keskustelut 
   
  
  
      
  
TEEMA 3: Yhteisymmärryksen muodostuminen, tietojen yhdistäminen 
  * Miten kuvaisit yhteisymmärryksen syntymistä 
 
  
  * Hyvässä hengessä vai ristiriitaisessa tunnelmassa 
 
  
  * Etenivätkö asiat siihen suuntaan kuin sinä halusit 
 
  
  * Sitoutuminen päätökseen 
   
  




      
  
TEEMA 4: Tiedon sisäistäminen ja soveltaminen käytäntöön   
  * Miten osallistuminen vaikutti ajatuksiisi tai toimintatapoihisi   
  * Mitä uusia ideoita sait omaan työhösi ja muutoksen jalkauttamiseen   
  * Miten viestintäsuunnitelmat näkyivät johtamisessa ja esimiestyössä   
  * Miten yhtenäisesti viestintäsuunnitelmia noudatettiin 
 
  
  * Arvioi viestinnän onnistumista ALKU-hankkeessa 
 
  
                
